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Voorwoord 
Voor u ligt het onderzoeksrapport dat ik ter afsluiting van mijn BPMIT opleiding heb geschreven. 
Hiermee sluit ik een intensieve periode af, waarin de nachten soms wel erg kort waren en er 
keuzes gemaakt moesten worden die je eigenlijk niet wilt maken. Ondanks dat kijk ik toch vooral 
met veel plezier terug op deze periode, waarin ik veel heb geleerd. 
 
De keuze voor onderwerp service gerichte architectuur (SGA) is ten eerste ontstaan uit 
persoonlijke interesse. Omdat SGA zich net als de BPMIT opleiding op het raakvlak tussen 
business en ICT afspeelt en de eigen organisatie SGA op de agenda heeft staan, leek het mij 
voldoende relevant om mijn afstudeeronderzoek hier aan te wijden. 
 Startpunt was: hoe dient een organisatie zich te organiseren om de met SGA na te streven 
doelen te kunnen realiseren? Deze keuze gaf mij niet alleen de mogelijkheid om mij te verdiepen in 
SGA, maar ook in de vakgebieden IT-governance en organisatie van de ICT. Vakgebieden die 
tijdens de opleiding zelf niet of nauwelijks aan bod waren gekomen. De verdieping heeft mij veel 
nieuwe inzichten gegeven. In dit rapport heb ik geprobeerd dit onder woorden te brengen, maar 
gezien de omvang van het onderwerp bleek dit geen eenvoudige opgave te zijn. 
 
Hierbij wil ik de belastingdienst, Defensie, Dienst uitvoering onderwijs en de Immigratie- en 
Naturalisatiedienst bedanken voor de bereidheid om mee te werken aan dit onderzoek en de 
geïnterviewden voor de open, waardevolle en leerzame gespreken. 
 Ook wil ik mijn werkgever vtsPN bedanken voor de mogelijkheid die zij mij afgelopen jaren 
heeft geboden om deze opleiding te volgen. Naast Jan Otter (als initiator van het 
professionaliseringstraject) en Francien Middeldorp als mijn direct leidinggevende wil ik ook mijn  
collega’s bedanken waarmee ik samen dit traject heb mogen lopen. Het gezamenlijk met jullie 
optrekken is voor mij een grote stimulans geweest. 
 Bijzondere dank gaat uit naar mijn begeleider Theo Thiadens. Onze eerste ontmoeting gaat 
terug naar 1996 toen ik als net afgestudeerde Hbo’er solliciteerde bij een voorloper van de huidige 
vtsPN. Theo gaf me een aanstelling als ontwikkelaar. Van Theo kreeg ik vervolgens ook direct mijn 
eerste bijscholing voor het beheer van ICT. Onze wegen scheidde toen Theo enige jaren later 
vertrok om in 2010 opnieuw samen te komen. Theo, ik heb de begeleidingsbijeenkomsten als zeer 
constructief, leerzaam en prettig ervaren. Je gedrevenheid en betrokkenheid heb ik bijzonder 
gewaardeerd. Bedankt! Ook Anda Cournotte-Potman wil ik graag hartelijk bedanken voor de 
diverse mentorgesprekken tijdens de studie en in de rol van tweede begeleider en examinator 
tijdens het afstuderen. 
 
Eerlijk is eerlijk, zonder support van het thuisfront was het nooit geluk. Inge, bedankt dat je al die 
tijd altijd achter me hebt gestaan! Ook Daan en Marc bedankt dat jullie pappa af en toe wat rust 
gaven zodat ik mijn studie uiteindelijk kon afronden. 
 
Tot slot wens ik u veel plezier met het lezen van dit rapport. 
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Samenvatting 
Servicegerichte architectuur (SGA) wordt gezien als een veelbelovende aanpak om de aan 
monolithische IT-systemen gerelateerde problemen op te lossen. Monolithische IT-systemen 
bieden niet alleen een grote hoeveelheid functionaliteit, maar deze systemen bepalen ook hoe 
bedrijfsprocessen of delen hiervan moeten verlopen. De omvang en complexiteit van deze 
systemen maakt het arbeidsintensief om bij een wijziging van een bedrijfsproces aanpassingen in 
deze systemen door te voeren en te testen. Bij de SGA stijl wordt business functionaliteit 
opgesplitst in kleinere units, die services worden genoemd. Deze services zijn wat betreft 
functionaliteit kleiner dan de volledige applicatie.  
Hier zal verder de  Engelse term voor SGA, zijnde Service-oriented architecture (SOA) worden 
gebruikt. 
 
SOA kent specifieke aandachtgebieden als: serviceportfolio management, service life cycle 
management en serviceregisters. Het blijkt dat wanneer een organisatie onvoldoende aandacht 
besteedt aan de besturing van haar SOA, deze juist kan leiden tot een complexe, dure en 
ineffectieve ICT (Berg, Bieberstein, & Ommeren, 2007). 
 
De doelstelling van het onderzoek is als volgt geformuleerd: 
“Inventariseren welke governance mechanismes door organisaties worden ingezet voor het 
besturen van hun SOA en bepalen welke invloed dit heeft op het organiseren van de ICT. Het doen 
van aanbevelingen over de wijze waarop organisaties de sturing en organisatie van de ICT kunnen 
vormgeven, zodat zij de doelen – die zij nastreven met hun SOA – daadwerkelijk kunnen behalen.” 
 
Doormiddel van literatuurstudie is een overzicht gemaakt wat er bekend is over servicegerichte 
architectuur, IT-governance en organisatie van de ICT. Bij de analyse wordt het Amsterdamse 
Informatiemanagement Model gebruikt. 
 
Het ontbreekt in de literatuur aan een algemeen breed gedragen definitie voor het begrip SOA. De 
binnen het onderzoek gekozen definitie van Ibrahim en Long uit 2007 positioneert SOA als een 
architectuur(stijl) waarmee aanbod en behoefte met elkaar worden verbonden middels business-
aligned services. Business-aligned services leveren een bijdrage aan de business behoefte. Dit is 
iets anders dan beschikbare IT-functionaliteit via een webservice beschikbaar stellen.  
De focus van SOA ligt primair bij de business- en informatiearchitectuur. SOA helpt bij het 
optimaliseren en flexibiliseren van bedrijfsprocessen. Deze flexibiliteit kan echter slechts 
gerealiseerd worden met een onderliggende structuur die aansluit bij de eisen van de SOA 
omgeving. Met SOA kunnen diverse business- en IT-gedreven doelstellingen worden nagestreefd. 
Organisaties noemen een toename in flexibiliteit en het terugbrengen van de kosten (door 
hergebruik) veelvuldig als met SOA gerealiseerde voordelen. Welke voordelen een organisatie kan 
nastreven met SOA, is afhankelijk van de uitdagingen waar een organisatie zich mee weet 
geconfronteerd. 
 Services vormen de kern van service oriëntatie en kunnen in zogenaamde SOA-applicaties 
gecombineerd worden tot flows die specifieke use cases en bedrijfsprocessen ondersteunen. Een 
service kan betrekking hebben op één business activiteit, maar ook een geheel of een gedeeltelijk 
bedrijfsproces beslaan. Service classificatie is essentieel om inzicht te krijgen in de granulariteit 
van services en de hiermee samenhangende componeerbaarheid. 
Bij SOA dient de organisatie een coherente en consistente set van services op te bouwen. SOA 
voegt het service portfolio toe aan het IT portfolio. Een verzameling aan elkaar gerelateerde 
services wordt een service portfolio genoemd. Het opbouwen van dit service portfolio en het 
managen van dit portfolio is belangrijk om te komen tot een succesvolle SOA implementatie. Een 
service identificatiemethode kan een organisatie helpen bij het identificeren van de juiste services. 
Op de vraag tot hoeveel services een SOA leidt, is geen algemeen antwoord te geven. Dit omdat 
er veel factoren zijn die hier invloed op hebben, waaronder: business complexiteit, de mate waarin 
bedrijfsprocessen zijn geautomatiseerd en service granulariteit. Het aantal services (op het niveau 
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Governance ofwel sturing heeft tot doel te zorgen dat hetgeen je bestuurt, het gewenste gedrag 
vertoont. Binnen dit onderzoek wordt zowel de term sturing als de term governance gebruikt. IT-
governance is een onderdeel van corporate governance en richt zich op het besturen van IT. Dit 
zodat de IT daadwerkelijk bijdraagt aan het behalen van de bedrijfsdoelstellingen. Een organisatie 
kan IT-governance implementeren door het toepassen van een combinatie van zongenaamde 
governance mechanismes: structuren, processen en relationele mechanismes. Welke combinatie 
van governance mechanismes voor een organisatie het meest effectief is, wordt bepaald door 
verschillende factoren en zal dan ook per organisatie verschillen. 
 Om grip te houden op SOA speelt governance een belangrijke rol. Gebrek aan compliance 
tussen de verschillende initiatieven kan bijvoorbeeld leiden tot services met overlappende business 
functionaliteit en een wildgroei aan services. Berg et al. laten in 2007 zien dat gebrek aan 
governance het grootste risico vormt bij het uitvoeren van SOA initiatieven. 
 SOA governance is ontstaan om een oplossing te bieden voor sturingsproblemen rond SOA’s. 
SOA governance vervangt IT-governance niet en staat er ook niet los van. Waar IT-governance 
ingaat op verschillende gebieden waar beslissingen moeten worden genomen en op de vraag wie 
deze moet nemen, valt de vertaling naar processen buiten bereik. SOA governance biedt op 
verschillende vlakken detaillering en voegt verschillende governance requirements en -processen 
toe. Het implementeren van SOA en zijn besturing is geen eenmalige activiteit, maar een langdurig 
traject. SOA wordt geleidelijk ingevoerd, dit vraagt een besturingsmodel dat hierin mee kan 
groeien. 
Het zijn vooral grote software leveranciers geweest, die zogenaamde ‘SOA governance 
frameworks’ ofwel SOA besturingsmodellen hebben opgesteld die een organisatie kunnen 
ondersteunen bij het adopteren en implementeren van de sturing rond hun SOA. Deze modellen 
zijn gebaseerd op best practices en bieden veelal een scala aan governance mechanismes om tot 
een succesvolle SOA implementatie te komen. Het is de uitdaging om die mechanismes te 
selecteren waar de organisatie op dat moment behoefte aan heeft. 
 Welke governance mechanismes voor een organisatie van belang zijn om grip te houden op 
haar SOA is niet alleen afhankelijk van de na te streven doelstellingen, maar ook van de huidige 
SOA volwassenheid. Een SOA volwassenheidsmodel biedt een organisatie de mogelijkheid om te 
bepalen waar de organisatie staat en welke governance dit vraagt.  
Bij het inrichten van de sturing rond SOA speelt een groot aantal processen een rol. Marks (Marks, 
2008) onderkent in totaal een veertigtal relevante processen, waarvan een zestal kernprocessen 
waarop bij aanvang eerst de focus gelegd moet worden. De kernprocessen zijn: SOA strategie en 
opportunity management, SOA enterprise architectuur proces, service ontwikkel- en 
interoperabiliteit standaarden, processen voor voortbrenging SOA en services, QA/test en run time, 
service portfolio management, financiering en budgetteren. 
 
Organisatie van de ICT gaat over het vertalen van business behoeften naar ICT oplossingen die 
een organisatie ondersteunen bij het behalen van haar doelstellingen. De ICT-organisatie 
formuleert enerzijds de behoefte/vraag uit de business en ondersteunt de realisatie van deze 
vraag. Anderzijds ontwikkelt zij ICT-voorzieningen en exploiteert deze. Een ICT-organisatie heeft 
zo een vraag- en een aanbodkant (Thiadens, 2008). ICT-management heeft betrekking op het 
managen van de ICT-vraagorganisatie, de ICT-aanbodorganisatie of van de organisatie die beide 
taken uitvoert. Management gaat over welke beslissing wordt genomen, governance over wie de 
beslissing neemt (Weill & Ross, 2004). 
 Bij het organiseren van ICT beheer wordt veelal de door Looijen geïntroduceerde driedeling 
gehanteerd. Looijen onderscheidt in zijn drievoudig model van beheer: functioneel, applicatie- en 
technisch beheer. Het zijn beheermethoden die beschrijven welke taken en processen horen bij de 
verschillende vormen van beheer. BiSL, ASL en ITIL kunnen we achtereenvolgens zien als de 
huidige geldende standaard beheermethoden op het gebied van functioneel-, applicatie- en 
technisch beheer. 
 Haines et al. laten in 2010 zien dat services en SOA-applicaties verschillende requirements 
stellen aan het voortbrengingsproces en om deze reden mogelijk een eigen voortbrengingsproces 
vragen. 
 Aan de hand van de onderkende SOA aandachtsgebieden is nader gekeken naar de 
verschillende beheermethoden (BiSL, ASL en ITIL). Per beheermethode is nagegaan welke 
mogelijke impact SOA heeft op het uitvoeren van deze processen. Deze inventarisatie heeft 
opgeleverd dat de overgang naar SOA naar verwachting impact heeft op alle zes de vlakken uit de 
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Op basis van het uitgevoerde literatuuronderzoek is een raamwerk opgesteld, waarin de 
samenhang tussen servicegerichte architectuur, IT-governance en organisatie van de ICT is 
weergegeven. Dit raamwerk is gebruikt om interviewvragen op te stellen en het empirische 
gedeelte van het onderzoek uit te voeren om na te gaan in hoeverre de theorie klopt met de 
praktijk of uitgebreid kan worden op basis van praktijkgegevens. De toegepaste 
onderzoeksstrategie is een meervoudige casestudie. Het volgende viertal overheidsorganisaties is 
bereid gevonden mee te werken aan het onderzoek: Belastingdienst, Defensie, Dienst uitvoering 
onderwijs (DUO) en de Immigratie- en Naturalisatiedienst (IND). Bij het verzamelen van de 
gegevens is primair gebruik gemaakt van semigestructureerde interviews. 
 
Wanneer we de organisaties onderling vergelijken dan zien we verschillen tussen de doelstellingen 
die zij met SOA nastreven. Ook zijn niet alle organisaties al even ver met het invoeren van SOA. 
Zo moet Defensie de werkelijke overstap naar SOA nog maken terwijl de IND al een 160-tal 
services ter beschikking heeft. Binnen het onderzoek is nagegaan in hoeverre de betrokken 
organisaties invulling hebben gegeven aan een negental onderkende aandachtsgebieden, 
namelijk: 
 SOA strategie en opportunity management; 
 SOA enterprise architectuur; 
 Proces portfolio management; 
 Service portfolio management (SPM) en Service life cycle management (SLCM); 
 Service ontwikkel- en interoperabiliteit standaarden; 
 Voortbrenging services & SOA en service level management (SLM); 
 Financiering en budgetteren. 
 
Het onderzoek heeft ten eerste opgeleverd dat de betrokken organisaties een aantal van deze 
aandachtsgebieden nog niet of nauwelijks hebben ingevuld. Zo hebben de Belastingdienst en DUO 
nog geen invulling gegeven aan service portfolio management en belasten de organisaties het 
gebruik van services momenteel niet door aan de service afnemers. Daarnaast heeft het 
onderzoek nog verschillende andere inzichten opgeleverd, waar hier bij enkele wordt stilgestaan. 
Input vanuit de IND en Defensie bevestigt dat, in lijn met het literatuuronderzoek, het zinvol lijkt om 
voor services en SOA-applicaties eigen voortbrengingsprocessen in te richten. Verder blijkt dat 
zowel het hebben van een goede set standaarden als het zorgvuldig naleven van deze 
standaarden noodzakelijk is om de voordelen die SOA biedt werkelijk te kunnen realiseren. 
 Het onderzoek laat verder zien dat SOA invloed heeft op de verschillende beheervormen 
(functioneel-, applicatie- en technisch beheer). Functioneel beheer wordt in de meeste gevallen 
aangewezen als de potentiële service eigenaar. Voor applicatiebeheer is maar een beperkte rol 
weggelegd bij het voortbrengen van SOA-applicaties (IND en Defensie), dat verschuift naar de 
business analisten. Applicatiebeheer blijft wel een rol spelen bij het voortbrengen van services, 
configuratie van de enterprise service bus (ESB) en het bewaken/monitoren van de ESB.  
De betrokken organisaties geven aan dat het bij SOA veelal lastig is om de impact van 
wijziging/behoefte vast te stellen. Reden hiervoor is de toename van het aantal componenten,  
onderlinge relaties (afhankelijkheden tussen componenten) en betrokkenen.  
 De overgang naar SOA heeft ook invloed op technisch beheer. Zo krijgen ze een rol bij het 
beheren van de SOA-infrastructuur, de enterprise servicebus (ESB).Verder neemt het belang van 
monitoring/bewaking toe. Door de onderlinge afhankelijkheid tussen componenten kunnen bij 
storing van één component grotere systeemdelen uitvallen. Zoals de rol van applicatiebeheer bij de 
voortbrenging van SOA-applicaties afneemt, geldt dit ook voor technisch beheer. 
 Betrokken organisaties zetten of beogen zogenaamde SOA competence centers (SCC) in te 
zetten om verschillende specialisten uit de informatie/communicatie en technologiekolom bij elkaar 
te brengen. Het SCC kan projecten ondersteunen bij het beantwoorden van vragen over SOA. Er 
zijn echter diverse andere taken die mogelijk binnen het SCC ondergebracht kunnen worden, 
waaronder het het bewaking/monitoren van services en het voorkomen van service wildgroei.  
 
De literatuurstudie en het empirische onderzoek hebben geleid tot diverse conclusies. Op basis 
van deze conclusies zijn er tot slot enkele aanbevelingen opgesteld. Deze aanbevelingen zijn 
bedoeld voor zowel organisaties die de overstap naar SOA nog willen maken als organisaties die 
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Inleiding 
Servicegerichte architectuur (SGA) wordt gezien als een veelbelovende aanpak om de aan 
monolithische IT-systemen gerelateerde problemen op te lossen. Monolithische IT-systemen 
bieden niet alleen een grote hoeveelheid functionaliteit, maar deze applicaties bepalen ook hoe 
bedrijfsprocessen of delen hiervan moeten verlopen. De omvang en complexiteit van deze 
systemen maakt het arbeidsintensief om bij een wijziging van een bedrijfsproces aanpassingen in 
deze systemen door te voeren en te testen. 
 Bij de SGA stijl wordt business functionaliteit opgesplitst in kleinere units, die services worden 
genoemd. Deze services zijn wat betreft functionaliteit kleiner dan de volledige applicatie en 
ondersteunen/automatiseren een deel van het bedrijfsproces, bijvoorbeeld een bepaalde 
bedrijfsactiviteit. Op deze manier krijgen bedrijfsactiviteiten een weerspiegeling in de IT-
architectuur. Door services te combineren tot composities is het mogelijk een bedrijfsproces te 
automatiseren. 
 
De Nederlandse politie maakt gebruik van diverse enterprise applicaties die veelal monolithisch 
van opbouw zijn. Het doorvoeren van wijzigingen in deze applicaties is vaak zeer arbeidsintensief 
en de time to market is vaak lang. De behoefte aan wijzigingen bij de politie is groot, want de politie 
dient zich mee te ontwikkelen bij veranderingen in de maatschappij en dient ook te innoveren door 
aan te sluiten bij nieuwe technologische mogelijkheden. Vanuit de afdeling ICTRA1 is voor de ICT-
strategie voor de periode van 2009 tot 2014 de overgang naar een SGA stijl nadrukkelijk genoemd. 
 
Binnen dit document zal verder de Engelse term voor SGA, zijnde Service-oriented architecture 
(SOA) gehanteerd worden. De reden hiervoor is, dat in veel vakliteratuur de afkorting SOA wordt 
gehanteerd. 
 
SOA kent specifieke aandachtgebieden als: serviceportfolio management, service life cycle 
management en serviceregisters (Berg et al., 2007). De overgang naar SOA brengt niet alleen 
technische implicaties met zich mee, maar heeft ook consequenties voor de organisatie en de 
medewerkers. In het geval dat een organisatie onvoldoende aandacht besteedt aan de besturing 
van haar SOA, kan deze juist leiden tot een complexe, dure en ineffectieve ICT (Berg et al., 2007).  
 Dat de invoering van SOA niet zonder risico is, blijkt ook uit een recent onderzoek van KPMG 
naar de problemen met de invoering van het planningssysteem Indigo van de Immigratie- en 
Naturalisatiedienst. KPMG stelt in haar onderzoek (KPMG, 2011) dat de SOA specifieke 
kenmerken (op het gebied van beheeractiviteiten, beheertooling en procesinrichting) onvoldoende 
vertaald zijn naar de beheerorganisatie. Dit brengt ons bij de volgende globale onderzoeksvraag: 
 
“Welke maatregelen moet een organisatie nemen om te komen tot een succesvolle SOA 
implementatie?” 
1.1 Leeswijzer 
De structurering van dit eindrapport is weergegeven in Tabel 1. 
 
Onderwerp(en) Hoofdstuk 
Aanleiding en achtergrond 1. Inleiding 
Probleemstelling, onderzoeksvragen en onderzoeksontwerp 2. Opzet van het onderzoek 
Resultaten theoretische onderzoek 3. SOA 
4. IT- en SOA governance 
5. Organisatie van de ICT 
6. Raamwerk 
Aanpak en resultaten empirisch onderzoek 7. Aanpak praktijkonderzoek 
8. Bevindingen praktijkonderzoek 
Synthese 9. Conclusies en aanbevelingen 
10. Reflectie 
Tabel 1 Stuctuur van het rapport 
                                                     




Eindrapport afstudeeropdracht BPMIT 
 - 12 - 
2 Opzet van het onderzoek 
In dit hoofdstuk wordt achtereenvolgens stilgestaan bij de scope van het onderzoek, het 
onderzoeksontwerp en de verantwoording van de onderzoeksopzet. 
2.1 Scope 
ICT ondersteunt organisaties bij het behalen van hun doelstellingen. Door veranderingen in wet- en 
regelgeving, bedrijfsdoelen, technologische ontwikkelingen enz. zal er echter steeds een kloof 
bestaan tussen de wens van een organisatie en de ondersteuning door de ICT. Hoe kleiner deze 
kloof is, hoe beter de business/ICT-alignment (Thiadens, 2008). Hierbij is het niet alleen van 
belang dat de ICT afgestemd is op de business, maar ook dat de business zich steeds weer 
afvraagt, hoe ICT gebruikt kan worden om nieuwe kansen en mogelijkheden te benutten (Luftman, 
2000). SOA kunnen we beschouwen als een architectuur framework dat kan bijdragen aan het 
verbeteren van de business/ICT-alignment. Aan de hand van Figuur 1 zal hier eerst kort ingegaan 
worden op het vakgebied, waarbinnen het onderzoek plaatsvindt. In de inleiding van hoofdstuk 5 
wordt dit figuur nog nader besproken. 
 
 
Figuur 1 Positionering van het vakgebied (Thiadens, 2008) 
 
Inzet van ICT biedt een organisatie de mogelijkheid om haar bedrijfsprocessen geheel of 
gedeeltelijk te automatiseren. Organisatie van de ICT heeft als doel de vraag/behoefte die er is 
vanuit de business te vertalen naar een ICT oplossing. 
 Sturing van de ICT heeft als doel er voor te zorgen dat een organisatie optimaal wordt 
ondersteund door de ICT-voorziening. Om dit te realiseren wordt ICT gestuurd vanuit het 
management van de organisatie. Hoe deze sturing plaatsvindt kan per organisatie verschillen. 
Sturing van de IT op het niveau van de organisatie wordt IT-governance genoemd (Thiadens, 
2008). 
Binnen dit onderzoek wordt ingegaan op de aanpassingen die SOA vraagt op het gebied van IT-
governance en het organiseren van de ICT. De onderzoeker beoogt met het onderzoek echter 
geen uitspraken te doen over de wijze waarop een organisatie haar bedrijfsprocessen kan 
optimaliseren en innoveren met SOA. 
2.2 Conceptueel onderzoeksontwerp 
Het conceptuele onderzoeksontwerp beschrijft wat, waarom en hoeveel er onderzocht gaat worden 
(Verschuren & Doorewaard, 2002). Het ontwerp wordt uitgewerkt in de subparagrafen, 
probleemstelling, onderzoeksvragen, onderzoeksmodel en operationalisering. 
2.2.1 Probleemstelling 
Om te voorkomen dat SOA juist leidt tot een complexe, dure en ineffectieve ICT, is het relevant om 
meer inzicht te krijgen in de aanpassingen die SOA vraagt op het gebied van sturing en organisatie 
van de ICT. Deze paragraaf bevat de probleemstelling van het onderzoek die bestaat uit een 
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De doelstelling van het onderzoek is als volgt geformuleerd: 
“Inventariseren welke governance mechanismes door organisaties worden ingezet voor het 
besturen van hun SOA en bepalen welke invloed dit heeft op het organiseren van de ICT. Het doen 
van aanbevelingen over de wijze waarop organisaties de sturing en organisatie van de ICT kunnen 
vormgeven, zodat zij de doelen – die zij nastreven met hun SOA – daadwerkelijk kunnen behalen.” 
 
Op basis van de literatuurstudie is gekomen tot de volgende centrale onderzoeksvraag: 
“Welke sturing is nodig bij een servicegerichte architectuur om de met deze architectuur na te 
streven doelen te bereiken en welke impact heeft dit op het organiseren van de ICT.” 
 
Deze centrale onderzoeksvraag is vertaald naar een aantal theoretische en empirische 
onderzoeksvragen. De theorie wordt gebruikt bij het opzetten van een raamwerk. Dit raamwerk 
wordt gehanteerd bij het beantwoorden van de empirische vragen. 
2.2.2 Onderzoeksvragen  
In de uitgevoerde literatuurstudie zijn SOA, IT-governance en organisatie van de ICT 
gepositioneerd en zijn er keuzes voor definities gemaakt. Tijdens de literatuurstudie hebben de 
volgende (theoretische) vragen centraal gestaan: 
1.1a Wat is een SOA? 
1.1b Welke doelen kunnen we met SOA nastreven? 
1.1c Hoe kan een SOA opgebouwd worden? 
1.2 Welke eisen stelt SOA op het gebied van sturing? 
1.3 Welke invloed heeft SOA op het organiseren van de ICT? 
 
Het aangehaalde raamwerk zal gebruikt worden bij het bestuderen van een viertal organisaties. 
Het raamwerk dient als middel bij het beantwoorden van de volgende empirische vragen: 
1.1 Welke doelen streeft de organisatie na met SOA en op welke wijze is deze architectuur 
opgebouwd? 
1.2a Welke governance mechanismes heeft de organisatie ten behoeve van het besturen van SOA 
geïntroduceerd of gewijzigd? 
1.2b Aan welke doelstelling(en) die de organisatie nastreeft met SOA, draagt een specifiek 
governance mechanisme bij? 
1.3 Welke impact heeft SOA op het organiseren van de ICT? 
 
Vraag 1.1 gaat in op wat de betreffende organisatie verstaat onder SOA, welke doelen zij hiermee 
nastreeft, wat de scope van hun SOA is en op welke wijze deze globaal is opgebouwd. In vraag 
1.2a wordt nagegaan welke governance mechanismes (processen, structuren en relationele 
mechanismes) organisaties gebruiken voor het besturen van hun SOA. Omdat inzet van 
mechanismes afhankelijk kan zijn van de met SOA na te streven doelen, wordt met vraag 1.2b 
nagegaan aan welke doelstelling(en) mechanismes een bijdrage leveren. Tot slot wordt in vraag 
1.3 nagegaan welke invloed SOA heeft op het organiseren van de ICT. Voor de onderkende 
governance mechanismes wordt hier nagegaan in hoeverre deze invloed hebben op de 
informatievoorziening en technologievlakken van het Amsterdams Informatiemanagement Model. 
2.2.3 Onderzoeksmodel 
Een onderzoeksmodel bevat de weergave van de stappen die globaal in een onderzoek moeten 
worden gezet om het doel te bereiken (Verschuren & Doorewaard, 2002). Het gebruikte 
onderzoeksmodel is opgenomen in Figuur 2. 
 
Het model laat zich op de volgende manier verwoorden: 
Bestudering van literatuur over servicegerichte architectuur/SOA, IT-governance en organisatie 
van de ICT levert een raamwerk met een aantal vanuit de literatuur aangereikte governance 
mechanismes voor het besturen van SOA evenals de verwachtte impact hiervan op het 
organiseren van de ICT. Aan de hand van dit raamwerk zal bij een viertal organisaties een 
casestudie worden uitgevoerd. Analyse van de resultaten uit de meervoudige casestudie leidt tot 
conclusies over hoe organisaties de besturing en organisatie van de ICT met betrekking tot hun 
SOA momenteel hebben ingericht. Op basis van de conclusies wordt tot slot een aantal 
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Figuur 2 Onderzoeksmodel 
2.2.4 Operationalisering 
Bij de analyse van de sturing en organisatie van de ICT die SOA vraagt, zal binnen het onderzoek 
gebruik gemaakt worden van het Amsterdams Informatiemanagement Model (AIM) (Maes, 
Rijsenbrij, Truijens, & Goedvolk, 2000). Het AIM, dat ook bekend staat als het negenvlaksmodel, is 
weergegeven in Figuur 3 en kent een tweetal assen. Op de horizontale as wordt onderscheid 
gemaakt tussen: de business, de informatie- en communicatievoorziening (verder 
informatievoorziening genoemd) die nodig is om de business te ondersteunen en de technologie 
waarmee de informatievoorziening wordt gerealiseerd. De verschillende niveaus van organisatie 
zijn langs de verticale as opgenomen.  
 De verschillende vlakken kunnen elkaar onderling beïnvloeden. Strategische keuzes kunnen 
doorwerken naar alle vlakken van het negenvlaksmodel (Thiadens c.s., 2011). De overgang naar 
SOA is een strategische keuze, die invloed zal hebben op alle vlakken uit het aangehaalde model. 
Het realiseren van services, dat rechtsonder in het AIM plaatsvindt, is hiervan een voorbeeld.  
 
 
Figuur 3 Amsterdams Informatiemanagement 
Model (Maes et al., 2000) 
 
 
Er is gekozen voor het AIM omdat dit model de 
mogelijkheid biedt om te kijken naar de 
onderlinge relatie tussen de business, zijn 
informatievoorziening en de middelen 
waarmee die is gerealiseerd. Binnen het 
onderzoek wordt geprobeerd meer inzicht te 
krijgen op de invloed die SOA heeft op de 
verschillende vlakken in het AIM. De 
onderzoeker beoogt met dit onderzoek echter 
geen uitspraken te doen over de wijze waarop 
organisaties hun bedrijfsprocessen kunnen 
optimaliseren en innoveren met SOA. Om 
deze reden concentreert het onderzoek zich op 
de middelste - en rechter kolom van het AIM. 
2.3 Verantwoording onderzoekopzet 
Dit onderzoek is opgebouwd uit een theoretisch al empirisch gedeelte. Voor het beantwoorden van 
de theoretische onderzoeksvragen, is er een literatuuronderzoek uitgevoerd, waarvan de resultaten 
zijn terug te vinden in de hoofdstukken 3 tot en met 5. Dit literatuuronderzoek heeft een raamwerk 
opgeleverd dat is opgenomen in hoofdstuk 6 en dat de basis heeft gevormd voor het uitgevoerde 
praktijkonderzoek. De aanpak van het praktijkonderzoek wordt toegelicht in hoofdstuk 7 en de 
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3 Servicegerichte architectuur 
Organisaties maken traditioneel veelal gebruik van omvangrijke monolithische IT-systemen. Deze 
systemen bieden niet alleen een grote hoeveelheid business functionaliteit, maar leggen ook op 
hoe bedrijfsprocessen moeten verlopen (Berg et al., 2007). De omvang en complexiteit van deze 
systemen maken het veelal arbeidsintensief om een wijziging door te voeren en te testen. Bij een 
servicegerichte architectuur/SOA wordt business functionaliteit opgesplitst in kleinere units. Hierbij 
wordt een unit als een geautomatiseerde business activiteit in de vorm van een service 
beschikbaar gesteld aan de business. Aanpassingen in een bedrijfsproces kunnen eenvoudiger 
worden doorgevoerd omdat niet langer het gehele IT systeem doorlopen hoeft te worden, maar 
alleen de betreffende service(s). 
3.1 Aanleiding en na te streven doelstellingen om over te gaan op SOA 
Elke organisatie weet zich geconfronteerd met veranderingen van binnen en buiten de eigen 
organisatie. Voorbeelden hiervan zijn: wijzigingen in wet- en regelgeving, kansen in de markt, 
technologische ontwikkelingen en druk om kosten te beperken. De snelheid waarmee organisaties 
kunnen anticiperen op deze veranderingen heeft invloed op hun concurrentievermogen. Snelheid 
en flexibiliteit kunnen we hierbij beschouwen als onderscheidende aspecten. SOA biedt een 
organisatie de mogelijkheid om de benodigde snelheid en flexibiliteit te bereiken (Berg et al., 2007) 
(Portier, 2007). 
 Veel organisaties zijn voor de bedrijfsvoering in belangrijke mate afhankelijk van hun IT-
systemen. Wanneer deze IT-systemen niet snel kunnen inspelen op veranderingen, heeft dit een 
negatief effect op de business/ICT-alignment. SOA belooft de mogelijkheid in zich te hebben om de 
integratie van IT-systemen en de alignment tussen business en IT te verbeteren door ‘loose 
coupling’ en ontwerp rond services (Schepers, Iacob, & Eck, 2008). 
 
De beweegreden om over te gaan naar SOA kan per organisatie verschillen. Dit blijkt onder andere 




Noodzaak voor een 
technologische 
verandering 
Oude of ongepaste legacy omgevingen, onvoldoende capaciteit, laag 
betrouwbare rigide systemen die slecht wijzigbaar zijn. 
Mogelijkheid tot 
samenwerken 
Noodzaak voor het uitwisselen van informatie en services met partners, 
leveranciers en klanten. 
Druk van concurrentie Realiseren van snellere en meer flexibele oplossingen. Snellere levering 
van producten en services, evenals verbeteren van services voor de 
klant.  
Wet- en regelgeving Noodzaak om te (blijven) voldoen aan wijzigende wet- en regelgeving 
vanuit de overheid of business zelf. 
Requirements van 
leverancier/aanbieder 
Requirements voor verbeterde connectiviteit. Verminderen 
eigenaarschap van point-to-point oplossingen. 
Nieuwe markten Gebruik van nieuwe en huidige services om nieuwe kanalen te openen. 
Tabel 2 Redenen om overstap naar SOA te maken (Baker et al., 2006) 
 
 
In hetzelfde onderzoek is ook 
nagegaan welke voordelen de SOA 
initiatieven de organisaties hebben 
opgeleverd. De resultaten, die zijn 
weergegeven in Tabel 3, laten zien dat 
een toename in flexibiliteit en het 
terugbrengen van de kosten (door 




Voordeel Gerapporteerd door 
[%] SOA initiatieven 
Verbeteren flexibiliteit 100 
Terugbrengen van de kosten 97 
Risico reductie 71  
Hogere inkomsten 51 
Komen tot nieuwe producten 43 
Verbeteren compliance 26 
Tabel 3 Door SOA initiatieven gerealiseerde voordelen 
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Met SOA is het mogelijk verschillende business- en IT-voordelen na te streven. Welke 
doelstellingen een organisatie met een SOA kan nastreven, is afhankelijk van de business 
problemen en uitdagingen waar deze organisatie zich mee weet geconfronteerd (Berg et al., 2007). 
In literatuur over SOA worden diverse met SOA na te streven doelen genoemd. Hier beperken we 
ons tot een tweetal verwijzingen. In Tabel 4 en Tabel 5 zijn respectievelijk de door Marks (Marks, 
2008) en Info Support (Info-Support, 2010) genoemde voordelen weergegeven. 
 
Business doelstellingen  IT doelstellingen 
Business flexibiliteit Reduceren van software ontwikkelings- en 
onderhoudskosten. 
Reduceren time to market. Hergebruik van services leidt tot snellere oplevering van 
applicaties. 
Eenvoudiger doen van business. Hergebruik van services verhoogt software kwaliteit 
Reduceren van technologische kosten. Eenvoudiger aanschaf van applicatiesoftware als 
services. 
Biedt een business model waar service 
aanbieders eenvoudig kunnen worden 
toegevoegd en verwijderd. 
Snellere reactie IT bij gevraagde wijziging uit de 
business. 
 Biedt een architectuur die leidt tot lagere operatiekosten 
en total cost of ownership. 
Tabel 4 Met SOA na te streven doelstellingen (Marks, 2008) 
 
Doelstellingen  
Verhogen flexibiliteit (veranderbaarheid van 
IT). 
Verhogen herbruikbaarheid van IT. 
Verbeteren Business/ICT-alignment. 
Ontvlechting van ontstane spaghetti van 
koppelingen tussen systemen. 
Integratie van systemen. 
Verbeteren van gegevenskwaliteit. 
Tabel 5 Met SOA na te streven doelstellingen 
(Info-Support, 2010) 
Hier wordt kort ingegaan op een aantal van 
de genoemde voordelen. Een goed 
ontworpen SOA maakt het mogelijk 
functionaliteit toe te voegen en te wijzigen 
zonder dat het gehele systeemlandschap 
aangepast hoeft te worden. Bij SOA ontstaat 
snelheid doordat composities van services 
(die een bedrijfsproces ondersteunen) snel 
aangepast kunnen worden. Hierbij kunnen 
nieuwe services worden toegevoegd en 
bestaande services worden vervangen..
 Flexibiliteit ontstaat doordat de IT sneller in kan spelen op de business behoeften en de 
business sneller wijzigingen in haar bedrijfsprocessen kan doorvoeren. 
 Over het algemeen zal het mogelijk zijn services binnen verschillende bedrijfsprocessen in te 
zetten. Hergebruik van services leidt niet alleen tot het doelmatiger omgaan met de beperkte 
middelen (reductie van kosten). Doormiddel van service hergebruik kan ook sneller een nieuwe 
dienst worden gerealiseerd, waardoor de time to market korter wordt. 
 Afstemming tussen business en IT en business/ICT-alignment kan verbeteren wanneer we 
een service zien als een IT afspiegeling van een bedrijfsactiviteit. 
 Services kunnen tevens ingezet worden bij het ontvlechten van de één op één koppelingen 
tussen systemen. Hergebruik van diensten (in de vorm van services) wordt hierdoor mogelijk en de 
inzichtelijkheid en het beheer van het systeemlandschap zal toenemen. 
 Met services is het mogelijk informatie over verschillende systemen op een uniforme wijze te 
ontsluiten, wat een positief effect heeft op het integreren van systemen. 
3.2 Wanneer is een SOA niet geschikt? 
In de vorige paragraaf zijn verschillende met SOA na te streven doelen genoemd. Er zijn echter 
ook situaties waarbij het inzetten van SOA minder goed tot zijn recht komt. Berg (Berg et al., 2007) 
noemt de volgende situaties: 
 wanneer er weinig substantiële wijzigingen op de IT-systemen te verwachten zijn; 
 wanneer verschillende organisatieonderdelen of functies totaal verschillende eisen stellen aan 
de IT; 
 wanneer er al sprake is van een homogene IT. Dit is het geval wanneer samenwerking tussen 
IT-systemen geen problemen oplevert omdat ze gebruikmaken van dezelfde technologieën en 
datamodellen; 
 wanneer real-time performance extreem belangrijk is. De gelaagdheid van SOA (waar nog op 
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3.3 SOA als Architectuurstijl 
Architectuur speelt een belangrijke rol bij het realiseren van bedrijfsdoelen in het algemeen. Wagter 
et al. (Wagter, Berg, Luijpers, & Steenbergen, 2001) maken in hun architectuurraamwerk, zoals 
weergegeven in Figuur 4, onderscheid tussen: business -, informatie - en technische architectuur. 
De focus van SOA ligt primair bij de business- en informatie architectuur. SOA helpt bij het 
optimaliseren en flexibiliseren van bedrijfsprocessen. Deze flexibiliteit kan echter alleen 
gerealiseerd worden met een onderliggende structuur die aansluit bij de eisen van de SOA 
omgeving (Berg et al., 2007). Ofwel, de technische architectuur speelt een belangrijke rol om 
bedrijfsprocessen te optimaliseren en flexibiliseren. Het is belangrijk te beseffen dat SOA een 
architectuurstijl is, bestaande uit principes en modellen en niet de verzameling van services, SOA-












Proces Organisatie Gegevens Applicatie Middelware Platform Netwerk 
Algemene 
principes 
        
Beleidslijnen         
Modellen         
Figuur 4 Het architectuurraamwerk (Wagter et al., 2001) 
3.4 Keuze van definitie 
Verschillende groepen en leveranciers hebben eigen definities voor SOA opgesteld. Definities 
variëren van wat SOA kan betekenen voor de business tot op welke wijze SOA technisch moet 
worden opgebouwd. Vanuit een technische invalshoek kan SOA beschouwd worden als een 
mechanisme om enterprise applicaties op te bouwen uit (vindbare) IT-componenten van beperkte 
omvang. Vanuit de optiek van de onderzoeker zijn dit soort definities te smal, omdat hier de relatie 
met de business volledig ontbreekt. Bij object oriëntatie (OO) wordt een applicatie ook opgebouwd 
uit IT-componenten van beperkte omvang. Bij SOA staat ten opzichte van OO de business veel 
meer centraal (Arsanjani et al., 2008). Binnen dit onderzoek zal verder de hieronder opgenomen 
definitie van Ibrahim en Long worden gebruikt. 
 
“A Service-Oriented Architecture is an enterprise-scale IT architecture for linking resources on 
demand. These resources are represented as business-aligned services which can participate and 
be composed in a value-net, enterprise, or line of business to fulfill business needs. The primary 
structuring element for SOA applications is a service as opposed to subsystems, systems, or 
components." (Ibrahim & Long, 2007) 
 
De definitie positioneert ten eerste SOA als een IT-architectuurstijl die aanbod en behoefte met 
elkaar kan verbinden. De verwijzing naar de business komt tot uiting in de business-aligned 
services. Een service binnen SOA levert een bijdrage aan een business behoefte. Hierbij is het van 
belang om op te merken dat IT-functionaliteit, ook al is deze beschikbaar als webservice, niet 
gezien moet worden als een service (Portier, 2007). Als laatste positioneert de definitie de service 
als het primaire structureringselement binnen SOA-applicaties als tegenhanger van systemen, 
subsystemen en componenten. Bij de begrippen service en SOA-applicatie wordt verderop in dit 
hoofdstuk nog uitgebreider stilgestaan. 
 De belangrijkste overweging om binnen dit onderzoek voor deze definitie te kiezen is dat de 
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3.5 Structurering van een SOA 
Nu is vastgesteld wat binnen dit onderzoek onder SOA wordt verstaan, zal hier, aan de hand van 
de SOA referentiearchitectuur van Arsanjani et al. (Arsanjani, Zhang, Ellis, Allam, & 
Channabasavaiah, 2007), op de te onderscheiden lagen en structuren worden ingegaan. In de 
literatuur zijn er overigens verschillende andere modellen beschikbaar. Er is voor dit model 
gekozen omdat het naast een servicelaag ook een laag bevat met de onderliggende applicaties en 
een laag waarin services gecombineerd worden om zo een bedrijfsproces te ondersteunen.  
 Het model van Arsanjani, zoals weergegeven in Figuur 5, bestaat uit vijf horizontale lagen die 
bijdragen aan de algemene SOA functionaliteit. De verticale lagen zijn non-functional van aard en 
ondersteunen verschillende zaken die door de verschillende functionele lagen snijden. 
 
 
Figuur 5 SOA lagen en relatie service provider en consumer (Arsanjani et al., 2007) 
 
Operationele laag 
De onderste laag uit het model bevat de bestaande IT-systemen van een organisatie, waaronder 
de: Enterprise resource planning (ERP), Customer relationship management (CRM) en legacy 
systemen. Ook applicaties gemaakt op basis van objectoriëntatie vallen binnen deze laag. 
 
Service-componenten laag 
De tweede laag is verantwoordelijk voor het realiseren van de functionaliteit en de quality of service 
(QoS) van de beschikbaar gestelde services. De relatie tussen applicaties en services is 
weergegeven in Figuur 6: 
 
  
Figuur 6 Positionering service-component (Arsanjani et al., 2007) 
 
De service-component realiseert de daadwerkelijke loskoppeling tussen de applicaties in de 
operationele laag enerzijds en de service(beschrijving) anderzijds. Dit wordt toegelicht aan de hand 
van een eenvoudig voorbeeld: 
SOA-applicatie B maakt gebruik van service A. Deze service maakt hierbij gebruik van 
functionaliteit uit applicatie X. Wanneer de door applicatie X geboden functionaliteit op een bepaald 
moment vervangen wordt door applicatie Y, kan dit door het aanpassen van service-component A. 
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Services laag 
De derde laag bevat de door de business geselecteerde services waar financiering voor is. Deze 
laag bevat mechanismes voor het zoeken en koppelen van services. De via een service 
beschikbaar gestelde functionaliteit is in de vorm van een servicebeschrijving beschikbaar. Hierbij 
is het van belang om op te merken dat de ‘service realisatie’ in run time wordt geleverd door de 
component in de Service-componenten laag op basis van de functionaliteit, zoals vastgelegd in de 
servicebeschrijving (Arsanjani, 2004). 
 
Bedrijfsprocessen laag 
Services worden hier in zogenaamde SOA-applicaties gecombineerd tot flows. die specifieke use 
cases en bedrijfsprocessen ondersteunen. Voor het realiseren van SOA-applicaties kan tooling als 
Oracle BPEL en IBM Websphere Business Integration Modeler gebruikt worden. SOA-applicaties 
worden ook wel composite applicaties genoemd. 
 
Gebruikers laag 
De vijfde en tevens laatste horizontale laag is de toegang of presentatielaag. 
 
Integratie laag 
De SOA infrastructuur maakt het voor een afnemer mogelijk toegang te krijgen tot de aangeboden 
services. Organisaties kiezen veelal een Enterprise servicebus (ESB) om de SOA infrastructuur in 
te richten. Een ESB biedt naast het routeren van berichten vaak vele andere functionaliteiten, zoals 
het transformeren van berichten en het wijzigen van transportprotocollen. Deze functionaliteit kan 
het implementeren van SOA vereenvoudigen en versnellen. Het is echter ook mogelijk SOA te 
implementeren zonder ESB en een ESB te implementeren zonder dat er sprake is van een SOA. 
Het onderzoek beperkt zich tot beheer en governance aspecten die spelen bij een SOA 
infrastructuur en gaat niet in op de vraag hoe de SOA infrastructuur moet worden ingericht. 
 
Quality of service (Qos) laag 
Doel van de Qos laag is om er voor te waken dat de kwaliteit van de andere lagen voldoet aan de 
non-functional requirements als: betrouwbaarheid, beschikbaarheid, managebaarheid, 
schaalbaarheid en veiligheid. Deze laag kan gezien worden als een waarnemer die signalen af kan 
geven of gebeurtenissen kan initiëren wanneer zich een “non compliance” voordoet of naar 
verwachting gaat voordoen. 
 
Data architectuur en business intelligence (BI) laag 
Deze laag bevat de sleuteloverwegingen rond de data en informatie architecturen die de basis 
kunnen vormen voor BI (door data marts en data warehouses). Deze laag bevat metadata en 
andere data structuren. 
 
Governance laag 
Deze laag heeft betrekking op het nemen van beslissingen over een SOA en het managen van de 
SOA oplossing. In het hoofdstuk over IT-governance wordt hier uitgebreid bij stilgestaan. 
3.6 Service 
In deze paragraaf wordt in meer detail ingegaan op het begrip service. Verdieping is relevant 
omdat services gezien kunnen worden als de kern van service oriëntatie. 
3.6.1 Keuze van definitie 
De termen service en de verbijzonderingen hiervan als: business-, applicatie- en infrastructurele 
service, worden veelvuldig gebruikt binnen literatuur over SOA. Ook hier ontbreekt het echter aan 
een eenduidige definitie. Binnen dit onderzoek wordt voor het begrip service gebruik gemaakt van 
de onderstaande definitie van Portier, aangevuld met de door hem onderkende service 
karakteristieken. 
"A service is a discoverable resource that executes a repeatable task, and is described by an 
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Service karakteristieken (Portier, 2007): 
 Business alignment Een service wordt gebaseerd op de behoefte van de business en niet op de 
functionaliteit die IT-systemen bieden. 
 Specificatie Een service is volledig in het opzicht dat deze alles bevat om zijn taak uit te voeren, 
ofwel een service is self-contained. Het gedrag van de service richting de afnemer is 
gespecificeerd. Zaken als: interfaces, operaties, semantiek, dynamisch bedrag, regels en 
kwaliteit zijn vastgelegd. 
 Herbruikbaarheid Bij ontwerp van een service is er aandacht voor herbruikbaarheid. Waar 
mogelijk wordt een service hergebruikt. 
 Overeenkomsten Tussen service aanbieders en -afnemers wordt gebruik gemaakt van 
overeenkomsten. Deze overeenkomsten bevatten de servicebeschrijving, maar niet de wijze 
waarop de service is geïmplementeerd. 
 Hosting en vindbaarheid Een service is gedurende zijn life cycle vindbaar voor potentiële 
afnemers en is beschikbaar voor gebruik. Hierbij voldoet een service aan de vastgestelde 
service metadata. 
 Aggregatie Een loosely-coupled service kan worden geaggregeerd in interne- of organisatie 
overstijgende processen.  
3.6.2 Classificeren 
Services zijn er in vele soorten en maten. Een service kan betrekking hebben op één business 
activiteit, maar ook een geheel of een gedeeltelijk bedrijfsproces beslaan. Aan de naamgeving van 
een service is niet altijd af te leiden wat de scope van de betreffende service is. Het classificeren 
van services is essentieel om inzicht te krijgen in de granulariteit van services en de hiermee 
samenhangende componeerbaarheid (Kulkarni & Dwivedi, 2008).  
 
Service granulariteit 
Gelaagdheid van services is een onderdeel van de service gedachte. Service granulariteit verwijst 
naar de omvang en de scope van de functionaliteit die een service biedt. 
Services met een hogere granulariteit, ook wel grofkorrelige services genoemd, kunnen 
gebruikmaken van services met een lagere granulariteit, ofwel fijnkorrelige services.  
De service ‘verwerk klantorder’ is een voorbeeld van een grofkorrelige service die in veel 
gevallen gebruik zal maken van meer fijnkorrelige services, zoals ‘raadpleeg voorraad’.  
Bij een SOA is het identificeren van een bruikbare set services op de juiste abstractie niveaus 
essentieel o.a. (Berg et al., 2007) en (Kulkarni & Dwivedi, 2008). Helaas is er geen zogenaamde 
‘silver bullet’ om te komen tot deze set. Te grofkorrelige services leiden tot omvangrijke berichten 
die soms meer data bevatten dan nodig, of complexe interfaces die vatbaar zijn voor reguliere 
wijzigingen. Daarentegen leiden te fijnkorrelige services tot een veelvoud aan roundtrips dat een 
negatief effect heeft op de kwaliteit en bruikbaarheid van services.  
 
Classificatiemethoden 
In literatuur over service oriëntatie zijn er verschillende methoden te vinden voor het classificeren 
van services. Hier beperken we ons tot een beknopt overzicht van een drietal methoden. In bijlage 
III wordt uitgebreider ingegaan op deze methoden. 
 Hering et al. (Hering, Ludwig, & Franczyk, 2009) hebben een zestal service 
classificatiemethoden geanalyseerd en hebben hieruit een basisraamwerk met servicetypes voor 
SOA opgesteld. Zij onderscheiden proces, taak en entiteit services. 
 Davies et al. (Davies, Schorow, Ray, & Rieber, 2008) classificeren services op basis van 
abstractieniveau en functionele scope. Hun ‘Service coördinatie systeem’ geeft inzicht in de plaats 
waar een service zich bevindt binnen het servicelandschap en waar hij ingezet kan worden.  
 De laatste methode die hier wordt aangehaald is die van Allen en Higgens (Allen & Higgins, 
2006). Zij kijken vanuit het oogpunt standaardisatie en sourcing naar services en onderkennen een 
drietal servicetypes: commodity, value add en territory services (ofwel, grondstof, toegevoegde 
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3.6.3 Servicebeschrijving en loose coupling 
Bij een SOA kunnen architecten putten uit een collectie beschikbare en herbruikbare services om 
op die manier nieuwe applicaties te ontwerpen. De karakteristieken van een service zijn vastgelegd 
in een zogenaamde servicebeschrijving. Deze servicebeschrijving beschrijft de interface met een 
potentiële afnemer en bevat zowel functionele als non-functionele karakteristieken van de service. 
Interface, operaties en semantiek behoren tot de functionele karakteristieken, waar dynamisch 
gedrag, regels en kwaliteit behoren tot de non-functionele karakteristieken. In een 
servicebeschrijving dienen de volgende drie onderdelen terug te komen: 
 service logica. Beschrijft de functionaliteit die de aanbieder van de service moet bieden en de 
manier waarop een afnemer de service kan aanroepen. 
 service kwaliteit. Beschrijft de operationele condities waaronder de service wordt aangeboden 
door de aanbieder. Dit zijn non-functionele vereisten, zoals beschikbaarheid, betrouwbaarheid 
en stabiliteit. Ook beperkingen als het maximum aantal gelijktijdige gebruikers moeten worden 
beschreven. 
 leveringsconditie Beschrijft de kosten van de service, maar ook de overeenkomsten op gebied 
van support en verantwoordelijkheid. 
 
Loose coupling 
Tussen een service aanbieder en de afnemer(s) wordt veelal gebruik gemaakt van 
overeenkomsten. Deze overeenkomsten bevatten de servicebeschrijving, maar niet de wijze 
waarop de service is geïmplementeerd. Voor de afnemer is het niet relevant op welke wijze een 
service is geïmplementeerd (bijvoorbeeld met Java of .Net), zolang de service voldoet aan de 
overeenkomst. Een aanbieder kan, wanneer dit geen gevolgen heeft voor de servicebeschrijving,  
een service zelfs technisch vervangen zonder dat een afnemer hier iets van merkt. Deze scheiding 
tussen aanbieder en afnemer wordt veelal aangeduid met de term loose coupling. Bij SOA vindt 
integratie plaats op het contract/overeenkomsten niveau en niet op het implementatie niveau 
(Papazoglou, 2008). 
3.6.4 Service life cycle 
Evenals applicaties hebben ook services een life cycle. Een service zal initieel gerealiseerd worden 
om vervolgens door te evolueren en uiteindelijk uitgefaseerd te worden. We kunnen, zoals 
weergegeven in Figuur 7, onderscheid maken tussen een life cycle aan de kant van de service 
aanbieder en een life cycle aan de kant van de service afnemer. Hierbij komt dat service 
hergebruik, dat we kunnen beschouwen als een belangrijke peiler onder het SOA concept, leidt tot 
meerdere service life cycles aan de kant van de afnemers. Hierbij is het mogelijk dat bij de initiële 
ontwikkeling nog niet duidelijk is welke afnemers gebruik gaan maken van deze service. 
 
Figuur 7 Service life cycle 
 
Het uitbrengen van een nieuwe service versie en het terugtrekken van de oude versie vraagt 
bijzondere aandacht, zeker wanneer er sprake is van service hergebruik. Omdat de life cycles aan 
de kant van de aanbieder en de afnemers over het algemeen niet synchroon lopen, is een goede 
afstemming cruciaal. Op basis van het voorgaande zouden we kunnen stellen dat SOA een geolied 
change proces vraagt. Hierbij komt nog dat de gedistribueerde aard van SOA, waarbij service 
aanbieders en -afnemers zich binnen verschillende organisatieonderdelen of organisaties 




Eindrapport afstudeeropdracht BPMIT 
 - 22 - 
3.7 Opbouwen van service portfolio(s) 
Een service portfolio kunnen we beschouwen als een verzameling/groep services van een 
organisatie of organisatieonderdeel. Een zorgvuldig opgebouwd service portfolio maakt hergebruik 
van services in beginsel mogelijk. Daarnaast is het van belang dat services onderling voldoende 
coherent en consistent zijn om te komen tot een succesvolle SOA implementatie. Over het 
algemeen zal de omvang van het service portfolio bij aanvang veelal beperkt zijn en ten gevolge 
van diverse SOA initiatieven in de loop der tijd toenemen. Doordat business doelen, wet- en 
regelgeving enz. wijzigen, zal het service portfolio nooit af zijn. 
 In deze paragraaf wordt in meer detail stilgestaan bij het begrip service portfolio. 
Achtereenvolgens wordt stilgestaan bij: de relaties met andere portfolio’s, relaties tussen services 
en bedrijfsprocessen en de identificatie van services. Tot slot wordt geprobeerd een uitspraak te 
doen over de potentiële opvang van een service portfolio. 
3.7.1 Relatie tot IT portfolio 
SOA voegt het service portfolio toe aan het IT-portfolio, waar ook het applicatie- en het 
infrastructuur portfolio deel van uitmaken. Het is goed te beseffen dat onderliggende applicaties en 
infrastructuur blijven bestaan bij het overgaan naar service oriëntatie. Deze applicaties en 
infrastructuur kunnen we nu echter zien als een pure IT-verantwoordelijkheid en zijn om deze 
reden geen punt van onderhandeling meer tussen business en IT (Berg et al., 2007). 
3.7.2 Realiseren van dynamische bedrijfsprocessen 
Flexibiliteit kunnen we, zoals aangehaald in paragraaf 3.1, zien als een belangrijke met SOA na te 
streven doelstelling. Organisaties hebben behoefte aan dynamische bedrijfsprocessen die snel 
kunnen worden aangepast wanneer zich kansen of uitdagingen voordoen. SOA kan hierin een 
belangrijke rol spelen. Om te komen tot dynamische bedrijfsprocessen speelt naast SOA ook 
business process management (BPM) een belangrijke rol (Fiammante, 2009). Hoewel BPM buiten 
de scope van dit onderzoek valt, wordt hier toch dieper ingegaan op de vraag welke eisen 
dynamische bedrijfsprocessen stellen aan bedrijfsprocessen en services. 
 
Modulaire opbouw bedrijfsproces 
Om te komen tot dynamische bedrijfsprocessen is het van belang dat bedrijfsprocessen een 
modulaire opzet hebben. Dit geeft niet alleen inzicht in de binnen het proces te onderkennen taken 
en de onderlinge samenhang tussen deze taken, maar biedt ook de mogelijkheid om de voor de 
business relevante services af te leiden. Een goede modulaire opzet van bedrijfsprocessen maakt 
het in beginsel mogelijk services binnen verschillende bedrijfsprocessen te hergebruiken. 
Daarentegen is het zonder modulaire opzet lastig om de voor de business relevante services af te 
kunnen leiden. Bij het aanpassen van een service zal dan ook het gehele proces getest moeten 
worden. Hierdoor wordt de door SOA geboden flexibiliteit grotendeels verloren. Functionele 
decompositie van de organisatie kan helpen om te komen tot modulaire processen. 
 
Functionele decompositie van de organisatie 
Functionele decompositie van de organisatie geeft inzicht in de wijze waarop een organisatie zich 
heeft georganiseerd. Het American Productivity & Quality Center (APQC) onderkent in haar 
Process Classification Framework (PCF) voor procesbetering het volgende viertal niveaus:  
1. categorie. Het hoogste niveau bevat de verschillende business domeinen van de organisatie.  
Een business domein is een functioneel domein dat gekenmerkt wordt door een set van 
huidige en toekomstige bedrijfsprocessen. 
2. procesgroep. Op dit niveau worden de verschillende processen gegroepeerd in business 
componenten die betrekking hebben op gelijksoortige business entiteiten.  
3. bedrijfsproces. De bedrijfsprocessen, die we kunnen beschrijven als een geformaliseerde lijst 
met activiteiten die nodig zijn voor het bereiken van een specifiek aspect van een business 
doelstelling, vormen het derde niveau. 
4. activiteit. Het vierde en laagste niveau bevat de low-level bedrijfstaken, die gebruikt worden 
binnen de bedrijfsprocessen.  
 
Decompositie stelt enerzijds in staat de voor een business relevante services af te leiden, 
anderzijds kan decompositie gebruikt worden om de granulariteit van beschikbare services vast te 
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Keuze service granulariteit 
Bij een SOA is het identificeren van een bruikbare set services op de juiste niveaus essentieel o.a. 
(Berg et al., 2007) en (Kulkarni & Dwivedi, 2008). Fiammante (Fiammante, 2009) stelt op basis van 
praktijkervaring dat, wanneer de business centraal staat en men dynamische bedrijfsprocessen 
nastreeft, het definiëren van services op het activiteiten niveau, ofwel niveau 4 van het PCF, de 
meest voor de hand liggende keuze is. 
3.7.3 Scope service portfolio 
Organisaties zullen moeten kiezen of ze één of meerdere service portfolio’s gaan gebruiken en wat 
de scope van een portfolio is. Beperken van het aantal services in één porfolio kan het 
management van dit portfolio sterk vereenvoudigen, doordat het aantal objecten en stakeholders 
beperkter is (Schepers et al., 2008). Services kunnen op verschillende wijzen gegroepeerd worden 
tot portfolio’s. Schepers (Schepers et al., 2008) noemt de volgende voorbeelden: 
 proces domein. Een end-to-end bedrijfsproces wordt beschouwd als een domein. 
 product domein. Services die behoren tot een gelijksoortig product of dienst worden gezien als 
een domein.  
 geografisch domein. Groepering van services op basis van locatie, wanneer locaties een hoge 
mate van onafhankelijkheid hebben. 
 functioneel domein. Afbakening van portfolio’s op basis van organisatie functies. 
 
Keerzijde van het verdelen van services over verschillende portfolio’s is, dat het een negatief effect 
kan hebben op service hergebruik. Wat een goede groepering is, zal per organisatie afzonderlijk 
moeten worden vastgesteld en is onder andere afhankelijk van de samenhang tussen processen, 
producten en functionele domeinen. 
3.7.4 Service identificatie methoden 
Voor het identificeren van services kunnen we globaal het volgende drietal benaderingen 
onderkennen: top-down, bottum-up en hybride. Bij een top-down benadering worden 
bedrijfsprocessen als uitgangspunt genomen. Doormiddel van functionele decompositie worden de 
relevante business services vastgesteld tot op het activiteitenniveau.  
 Veelal zal een organisatie bij de introductie van een SOA al beschikken over applicaties die 
een veelheid aan functionaliteit bieden. De bottum-up benadering is erop gericht om de aanwezige 
applicatiefunctionaliteit als service beschikbaar te stellen. De hybride benadering bestaat uit het 
combineren van de  top-down en bottum-up benadering. Onderzoek van Börner en Goeken 
(Börner & Goeken, 2009), waarin zij verschillende identificatie aanpakken met elkaar vergelijken, 
laat zien dat de hybride aanpak de meest gangbare methode is.  
 Een zuivere bottum-up benadering leidt tot services die de applicaties bieden terwijl deze niet 
hoeven aan te sluiten bij de behoeften uit de business. Bij deze aanpak staat de IT en niet de  
business centraal. Dit zal hooguit leiden tot standaardisatie / hergebruik van componenten, maar 
het zal niet leiden tot business-aligned services. Deze aanpak kunnen we als onwenselijk 
beschouwen. 
De top-down aanpak stelt juist de business centraal en sluit hierdoor aan bij de gekozen 
SOA definitie. Deze benadering heeft echter een hoog theoretisch karakter omdat het voorbij gaat 
aan de al beschikbare applicatie functionaliteit. Een hybride aanpak, bestaande uit een top-down 
benadering aangevuld met een bottum-up benadering, legt de nadruk bij de business, maar gaat 
niet voorbij aan de beschikbare applicatie functionaliteit.  
De onderzoeker stelt dat de hybride aanpak het meest recht doet aan de met SOA na te streven 
doelstellingen en schaart zich tevens achter de onderstaande stelling van Börner en Goeken: 
 
Business-driven identification of services is a precondition for successful implementation of service-
oriented architectures.” (Börner & Goeken, 2009) 
3.7.5 Omvang in aantal services 
Vanuit oogpunt van beheer is het relevant om een beeld te hebben van het aantal services dat een 
SOA met zich meebrengt. Toename van het aantal te beheren IT-objecten zal in mindere of 
meerdere mate tot extra of andere uitdagingen leiden. In weinig literatuur wordt echter ingegaan op 
de omvang in aantallen services. Hierop is ook geen algemeen antwoord te geven. Het aantal 
services is afhankelijk van vele factoren, waaronder: business complexiteit, de mate waarin 
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 Wanneer we bedrijfsprocessen onderling vergelijken, zullen we verschillen zien qua aantal 
activiteiten, aantal mogelijke flows en complexiteit van activiteiten. De complexiteit kan onderling 
sterk verschillen waardoor activiteiten vaak moeilijk zijn te vergelijken. SOA leidt niet (of in elk 
geval niet vanzelf) tot volledige automatisering van bedrijfsprocessen, zoals wel eens wordt 
verondersteld. Initieel handmatig uitgevoerde activiteiten kunnen bij overgang naar SOA nog 
steeds handmatig uitgevoerd blijven worden.  
 
Fiammante (Fiammante, 2009) stelt dat organisaties over het algemeen 50 tot 100 procesgroepen 
hebben, met in totaal 300 tot 1.000 processen. Het aantal bijbehorende activiteiten ligt hierbij 
tussen de 1.000 en 10.000. Dit zouden we kunnen vertalen naar een even groot aantal potentiële 
services op het activiteitenniveau. De mate waarin bedrijfsprocessen geautomatiseerd worden, 
heeft invloed op het uiteindelijke aantal services als ook de mate waarin hergebruik van services 
mogelijk is. Gezien het grote aantal potentiële services is het aannemelijk dat, ook wanneer de 
scope niet de volledige organisatie beslaat en de mate van automatisering beperkt is, het aantal 
kan oplopen naar enkele honderden of zelfs duizenden services (op activiteitenniveau). 
3.8 Bouwblokken 
Om te komen tot een SOA implementatie zijn er naast services diverse andere bouwblokken te 
onderkennen. In paragraaf 3.5 is aan de hand van de SOA referentiearchitectuur van Arsanjani et 
al. al ingegaan op verschillende bouwblokken. Op basis van de uitgevoerde literatuurstudie 
onderkent de onderzoeker de volgende SOA bouwblokken, waarvan de onderlinge samenhang is 





 Service register 
 Service contracten 
 Service portfolio(s) 
 Proces portfolio(s) 
 
 
Figuur 8 SOA bouwblokken 
 
Hier wordt volstaan met het toelichten van de begrippen: service register, service contracten en 
procesportfolio. Bij de overige bouwblokken is al stilgestaan in paragraaf 3.5. 
 
Service register en service contracten 
Bij SOA wordt een scherp onderscheid gemaakt tussen service aanbieders en -afnemers. Het 
service register bevat de beschikbare services waar de potentiële afnemers in kunnen zoeken. 
Service afspraken tussen een aanbieder en een afnemer kunnen vastgelegd worden in een 
servicecontract, bijvoorbeeld als Service level agreement (SLA)2. 
 
Proces portfolio 
Om te komen tot services die aansluiten bij de business behoefte is inzicht in de opbouw van 
bedrijfsprocessen noodzakelijk. Het proces portfolio moet inzicht geven waar SOA een bijdrage 
kan leveren aan de business. 
                                                     
2 Een SLA is een beschrijving van de benodigde diensten en randvoorwaarden waaronder deze 
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4 IT- en SOA governance 
Governance ofwel sturing heeft tot doel te zorgen dat hetgeen je bestuurt, het gewenste gedrag 
vertoont. Binnen dit onderzoek wordt zowel de term sturing als governance gebruikt. Corporate 
governance, ook wel enterprise governance genoemd, richt zich op het besturen van de 
organisatie. De focus ligt hierbij op het zodanig inrichten van de organisatie en de 
bedrijfsprocessen dat de organisatie haar doelstellingen kan behalen. 
 IT-governance is een onderdeel van corporate governance en richt zich op het besturen van 
IT. Dit zodat de IT daadwerkelijk bijdraagt aan het behalen van de bedrijfsdoelstellingen. Behalen 
van betere resultaten kunnen we zien als de belangrijkste reden voor het toepassen van IT-
governance. Onderzoek van Weill et al. (Weill & Ross, 2004) laat zien dat organisaties met een 
effectieve IT-governance, ten opzichte van andere gelijksoortige organisaties, twintig procent meer 
winst kunnen behalen. 
4.1 IT-governance definitie 
Voor IT-governance worden verschillende definities gehanteerd. Binnen dit onderzoek wordt 
gebruik gemaakt van de hieronder opgenomen definitie van Weill & Ross. 
 
“Specifying the decision rights and accountability framework to encourage desirable behavior in the 
use of IT.” (Weill & Ross, 2004) 
 
Weill et al. stellen dat er een drietal vragen van belang zijn bij het realiseren van een effectieve IT-
governance. Dit zijn: 
 Welke beslissingen moeten worden genomen om te zorgen voor effectief gebruik en 
management van IT? 
 Wie dient deze beslissingen te nemen? 
 Hoe moeten deze beslissingen worden genomen en op welke wijze worden ze bewaakt? 
 
In het totaal onderkennen ze een vijftal IT gerelateerde gebieden waar fundamentele beslissingen 
genomen moeten worden en een zestal groepen die een rol kunnen spelen bij het aanleveren van 
informatie en het daadwerkelijk nemen van beslissingen. 
4.2 Governance mechanismes 
Een organisatie kan IT-governance implementeren door het toepassen van een combinatie van 
structuren, processen en relationele mechanismes (Haes & Grembergen, 2004). 
 Structuren hebben betrekking op het inrichten van verantwoordelijke functies en 
beslisstructuren. 
 Processen beschrijven waarover beslissingen genomen moeten worden en de wijze waarop. 
 Relationele mechanismes bevatten de noodzakelijke samenwerking tussen business en IT. Hier 
spelen zaken als strategische dialoog, kennisuitwisseling en juiste communicatie een rol. 
 
Structuren, processen en relationele mechanismes worden in dit onderzoek verder governance 
mechanismes genoemd. Welke combinatie van governance mechanismes voor een organisatie het 
meest effectief is, wordt bepaald door verschillende factoren en zal dan ook per organisatie 
verschillen. 
4.3 IT-besturingsmodellen en volwassenheidsmodellen  
Organisaties kunnen IT-besturingsmodellen gebruiken om governance rond hun IT in te richten. 
COBIT (Control Objectives for Information and related Technology) is hiervan een voorbeeld en 
biedt een 34-tal IT-processen die corresponderen met hoog niveau doelen en 
managementrichtlijnen. 
 IT-volwassenheidsmodellen biedt een organisatie de mogelijkheid om de eigen governance 
volwassenheid te meten. Dit biedt een organisatie een kans voor benchmarking tegen best 
practices en standaardinrichtingen. Modellen van Luftman (Luftman, 2000) en het IT governance 
Institute (www.itgi.org) zijn voorbeelden van IT-volwassenheidsmodellen. Beide modellen bepalen 
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4.4 Belang van governance bij een SOA 
Governance speelt bij SOA een belangrijke rol. De gedistribueerde aard van SOA, waarbij services 
op verschillende plaatsen, zowel binnen als buiten de eigen organisatie, worden beheerd, maakt 
het moeilijk om deze omgeving onder controle te houden. Governance is van belang om grip te 
houden op een SOA. Aan de hand van Figuur 9 zal dit worden toegelicht. 
 Figuur 9 laat een set services zien die verschillende bedrijfsprocessen ondersteunt. Deze 
processen zijn door de services losgekoppeld van de applicaties die de functionaliteit werkelijk 
bieden. Het zijn SOA initiatieven de verschillende services realiseren of betrekken en toevoegen 
aan het service portfolio. Gebrek aan compliance tussen de verschillende initiatieven kan leiden tot 
services met overlappende business functionaliteit en een wildgroei aan services. Rond de 
voortbrenging (design-time) spelen onder andere technische standaarden een belangrijke rol om te 
komen tot een consistente en coherente set van services. 
 
 
Figuur 9 SOA met governance (Berg et al., 2007) 
 
Berg et al. (Berg et al., 2007) stellen dat gebrek aan governance het grootste risico vormt bij het 
uitvoeren van SOA initiatieven. Gebrek aan governance kan leiden tot: 
 Wild West SOA. Services worden geïntroduceerd zonder vorm van coördinatie. Het is 
onduidelijk hoeveel services er zijn, waar ze kunnen worden gevonden en hoe ze kunnen 
worden hergebruikt. Deze situatie kan bijvoorbeeld ontstaan wanneer ontwikkelaars besluiten 
applicatiefunctionaliteit als (web)service beschikbaar te stellen. 
 Duplicated SOA. Services overlappen elkaar gedeeltelijk of totaal qua functionaliteit. In dit geval 
kunnen er regels zijn voor het bouwen en beheren van services, maar er is geen systeem voor 
het bereiken van hergebruik. 
 Purchased SOA. De SOA infrastructuur is aangeschaft en beschikbaar, maar wordt nauwelijks 
gebruikt. Er is weinig betrokkenheid vanuit de business en het ontbreekt aan verplichting om 
werkelijk gebruik te maken van services. 
 
In de literatuur worden verschillende aan SOA gerelateerde issues genoemd. Schepers et al. 
(Schepers et al., 2008) onderscheid op basis van literatuuronderzoek de volgende algemene 
probleemcategorieën: 
 Compliance tot standaards en regelgeving vraagt audit trails van IT systemen. Bij SOA kan het 
moeilijk zijn om het gedrag van alle services (die worden aangeroepen door een gebruiker) aan 
een audit te onderwerpen; 
 Creëren van budget. Creëren van budget is gecompliceerd omdat de voordelen en kosten 
toegeschreven moeten worden aan meerdere organisatieonderdelen; 
 Consequenties die een service aanpassing tot gevolg heeft zijn moeilijk te voorspellen omdat 
een service vele afnemers kan hebben waar de service ontwikkelaar geen weet van heeft; 
 Garanderen van service kwaliteit is moeilijk. Design-time kwaliteit is nodig om een service te 
laten voldoen aan de geldende standaarden en regels. Na publicatie van een service spelen de 
run-time kwaliteitsaspecten als performance en beschikbaarheid een rol; 
 Een van de features van SOA is dat business activiteiten zijn geëncapsuleerd in services. Dit 
vraagt een verandering van houding bij mensen. De focus ligt niet langer op hun eigen 
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4.5 SOA governance 
In literatuur over SOA wordt veelvuldig de term SOA governance gebruikt. SOA governance 
kunnen we zien als een besturingsmodel voor het uitvoeren van een SOA strategie. SOA 
governance is ontstaan om een oplossing te bieden voor sturingsproblemen rond SOA’s. 
SOA governance vervangt IT-governance niet en staat er ook niet los van. Waar IT-
governance ingaat op verschillende gebieden waar beslissingen moeten worden genomen en op 
de vraag wie deze moet nemen, valt de vertaling naar processen buiten bereik (Marks, 2008). SOA 
governance biedt op verschillende vlakken detaillering en voegt verschillende governance 
requirements en -processen toe. 
4.5.1 Definitie 
Binnen het onderzoek zal voor SOA governance de volgende definitie van Marks worden 
gehanteerd: 
 
“SOA governance is doing the right SOA things the right way for the SOA stakeholders.” 
(Marks, 2008) 
 
4.6 Service georiënteerde organisatie (SOE) 
SOA vraagt een nauwe betrokkenheid vanuit de business. SOA beschouwen als een pure ICT 
aangelegenheid zal hooguit leiden tot een flexibilisering van de ICT, door het beschikbaar stellen 
van applicatie functionaliteit als webservices. Het realiseren van dynamische bedrijfsprocessen 
vraagt, zoals aangegeven in paragraaf 3.7.2, om modulaire bedrijfsprocessen. 
 Er wordt gesproken over een service oriented enterprise (SOE) wanneer bedrijfsprocessen op 
basis van services worden ingericht. SOA kan pas optimaal benut worden als in de organisatie op 
basis van SOE wordt gewerkt (Info-Support, 2010). Marks (Marks, 2008) stelt dat proces re-
engineering, proces modellering en decompositie essentiële activiteiten zijn om: 
 kandidaat services te kunnen identificeren; 
 optimaal gebruik te kunnen maken van de huidige business proces management (BPM) en 
proces orkestratie tools. 
 
Op basis van bovenstaande stelt de onderzoeker dat SOA pas volledig tot zijn recht komt wanneer 
er volgens SOE wordt gewerkt. 
4.7 Samenhang IT-, SOA governance en SOE 
In bovenstaande paragrafen zijn de begrippen corporate governance, IT-governance, SOA 
governance, besturingsmodel en SOE geïntroduceerd. De onderlinge samenhang is weergegeven 
in Figuur 10. 
 
    
Figuur 10 Governance op verschillende niveaus (Info-Support, 2010) 
 
Figuur 10 laat zich op de volgende wijze lezen: een organisatie heeft een missie, waarvan zij haar 
bedrijfsstrategie afleidt. De IT en SOE strategie worden afgeleid uit deze bedrijfsstrategie, terwijl de 
SOA strategie weer wordt afgeleid uit de IT en SOE strategie. Voor de verschillende 
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De overgang naar SOA kan eventuele zwakheden van de huidige governance op het niveau van 
zowel de organisatie als de IT aan het licht brengen (Marks, 2008). Deze zwakheden dienen eerst 
opgelost te worden, voordat overgaan kan worden naar een SOE / SOA. In de praktijk blijkt dat de 
kans op het succesvol inrichten van SOA governance en het komen tot een succesvolle SOA 
implementatie groter is, wanneer een organisatie de besturing op het corporate en IT niveau 
afdoende heeft ingericht (Marks, 2008) (Berg et al., 2007). 
4.8 Komen tot effectieve SOA governance 
Bij het overgaan naar SOA zal een organisatie zich moeten afvragen welke besturing dit vraagt. 
Het implementeren van SOA en zijn besturing moeten we zien als een langdurig traject in plaats 
van een eenmalige activiteit. SOA implementaties evolueren omdat bedrijfsdoelen wijzigen en een 
organisatie te maken zal krijgen met nieuwe uitdagingen. SOA wordt geleidelijk ingevoerd, dit 
vraagt een besturingsmodel dat hierin mee kan groeien (o.a. (Berg et al., 2007); (Info-Support, 
2010)). 
 
In paragraaf 3.1 is ingegaan op het feit dat organisaties verschillende doelstellingen met SOA 
kunnen nastreven, afhankelijk van de uitdagingen waar een organisatie zich mee weet 
geconfronteerd. Verschillende doelstellingen leiden tot verschillende risico’s, die op hun beurt weer 
andere maatregelen op het gebied van governance vragen (Info-Support, 2010). Er is dan ook niet 
één besturingsmodel (of set van governance mechanismes) dat past binnen elke organisatie. 
4.8.1 Vertaling van SOA strategie naar governance mechanismes 
Evenals een corporate en IT-strategie voor een organisatie belangrijk zijn, is een SOA strategie dit 
ook. Een SOA strategie dient (van de IT-strategie afgeleide) doelstellingen te bevatten, waar de 
governance doelstellingen van kunnen worden afgeleid. Deze doelstellingen kunnen vervolgens 
vertaald worden naar SOA principes en SOA beleidsregels. Beleidsregels bepalen de wijze waarop 
SOA governance wordt uitgevoerd. In de SOA context kan er onder andere gedacht worden aan 
beleidsregels op het vlak van beveiliging en hergebruik. Een organisatie zal  op basis van de met 
SOA governance na te streven doelstellingen moeten bepalen welke beleidsregels nodig zijn om 
hun SOA effectief te kunnen besturen. Beleidsregels worden tot slot vertaald naar governance 
mechanismes. De onderlinge relatie is weergegeven in Figuur 11 en aan de hand van een 
voorbeeld toegelicht. 
 
Figuur 11 Afleiding van Governance mechanismes uit SOA strategie. 
 
Voorbeeld: een organisatie heeft als doelstelling sneller tot een nieuwe dienstverlening te  komen. 
Hergebruik (in de vorm van services) zou een hierbij passende SOA governance doelstelling 
kunnen zijn. Het identificeren, bouwen en managen van een portfolio voor business services is een 
mogelijk afgeleid principe van deze doelstelling. Dit principe laat zich weer vertalen naar 
beleidsregels op het gebied van onder andere service portfolio management, service hergebruik, 
zoeken en gebruik van services. De beleidregels worden tot slot door governance mechanismes 
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4.8.2 SOA besturingsmodellen 
Het zijn vooral grote software leveranciers geweest, waaronder Oracle en IBM, die zogenaamde 
‘SOA governance frameworks’ ofwel SOA besturingsmodellen hebben opgesteld. Dit om 
organisaties te ondersteunen bij het adopteren en implementeren van de sturing rond hun SOA. 
Deze SOA besturingsmodellen zijn gebaseerd op best practices en bieden veelal een scala aan 
governance mechanismes om tot een succesvolle SOA implementatie te komen. Het is de 
uitdaging om die mechanismes te selecteren waar de organisatie op dat moment behoefte aan 
heeft. Zo heeft het weinig nut om service portfoliomanagement zwaar in te richten wanneer de 
organisatie slechts de beschikking heeft over een handvol services. Tot slot merken we op dat een 
SOA-tooling veelal het beste tot zijn recht komt als ook het SOA besturingsmodel van dezelfde 




Nadeel van de aangehaalde SOA besturingsmodellen is dat ze door hun omvang nogal 
overweldigend over kunnen komen (Info-Support, 2010). Als antwoord hierop heeft Info-Support in 
een white-paper een zogenaamd evolutionair governance model geïntroduceerd  Het betreft een 
risico gedreven model waarin enerzijds de met SOA na te streven doelen en anderzijds een aantal 
mogelijke risico’s zijn opgenomen. De na te streven doelstellingen laten zich vertalen naar 
mogelijke risico’s. Aan deze risico’s zijn mogelijke maatregelen gekoppeld. Een risico gedreven 
aanpak kan mogelijk bijdragen om de organisatie precies voldoende sturing te geven. 
4.8.3 SOA volwassenheidsmodel 
Welke governance mechanismes voor een organisatie van belang zijn om grip te houden op haar 
SOA is niet alleen afhankelijk van de na te streven doelstellingen, maar ook van de huidige SOA 
volwassenheid. Een SOA volwassenheidsmodel biedt een organisatie de mogelijkheid om te 
bepalen waar zij staat en welke governance dit vraagt. 
 
Berg et al. (Berg et al., 2007) onderkennen 
in hun SOA volwassenheidsmodel een 
twintigtal kerngebieden waar een 
organisatie aandacht voor moet hebben. 
Het model, dat is weergegeven in Figuur 12 
bevat per gebied verschillende 
volwassenheidsniveaus die variëren tussen 
A (laagste) en C of D (hoogste). Een hoger 
niveau is ten opzichte van een vorig niveau 
beter in termen van snelheid, kosten en of 
kwaliteit. Omdat bij elk niveau een aantal 
condities horen (waaraan voldaan moet 
zijn), kan de huidige situatie binnen een 
organisatie worden vastgesteld. Het model 
werkt van links naar rechts en onderscheidt 
een 13-tal fasen. Gebieden met een lage 
waardering dienen als eerste verbeterd te 
worden. Het model geeft op deze wijze 
richting hoe en waar een organisatie zich 
de komende periode kan verbeteren. Berg 
stelt op basis van ervaring dat veel 
organisaties proberen fase 3 te behalen of 
deze juist hebben bereikt. Op dat niveau 
levert SOA al enige producten, maar het 
kan beter. Organisaties die op dat niveau 
zijn, merken dat ze meer succes hebben 
met het gebruik van SOA.  
 





 - 30 - 
 
4.8.4 Empirie 
Onderzoek naar welke mechanismes daadwerkelijk een bijdrage leveren aan een succesvolle SOA 
implementatie, heeft, zover de onderzoeker heeft kunnen nagaan, nog maar nauwelijks 
plaatsgevonden. Onderzoek van Joachim vormt hierop een uitzondering. 
 Joachim et al. (Joachim, Beimborn, & Weitzel, 2011) hebben veldonderzoek uitgevoerd 
binnen een 73-tal organisaties, om na te gaan welke mechanismes belangrijk zijn om met SOA een 
flexibele IT te realiseren. In het veldonderzoek is nagegaan in hoeverre mechanismes invloed 
hebben op modulariteit, integratie en schaalbaarheid. Het onderzoek heeft opgeleverd dat 
standaarden een significante impact hebben op zowel modulariteit, integratie en schaalbaarheid. 
Onderlinge samenwerking tussen business units heeft een modererende en zeer significante 
impact op modulariteit. Dit terwijl beslisstructuren juist een negatief effect zouden hebben op 
modulariteit en integratie. Mogelijke verklaring hiervoor is dat er veelal gebruik gemaakt wordt van 
bestaande beslisstructuren en niet van nieuwe voor SOA relevante beslisstructuren. 
4.9 SOA governance referentiemodel (Marks) 
In deze paragraaf wordt kort stilgestaan bij het SOA governance referentiemodel van Marks 
(Marks, 2008). Het model, dat is opgebouwd uit een drietal SOA governance proceslagen, 
aangevuld met een technologielaag is weergegeven in Figuur 13. Elke proceslaag bevat 
verschillende voor SOA relevante processen. Hier wordt volstaan met een beknopte toelichting op 
de verschillende lagen uit het model en de door Marks aangemerkte kernprocessen. In bijlage IV 
van dit document is een opsomming van alle processen opgenomen. 
 
  
Figuur 13 Vierlagen model voor SOA governance (Marks, 2008) 
4.9.1 Proceslagen 
Enterprise/Strategic Governance laag 
Deze laag bevat activiteiten die veelal uitgevoerd worden op het niveau van de enterprise en/of 
business unit, als onderdeel van het jaarlijkse strategische planning- en budgetteringsproces van 
de organisatie. Marks stelt dat veel uitdagingen rond SOA governance te herleiden zijn tot hoe 
goed organisaties in staat zijn deze strategische processen uit te voeren. In de praktijk zou hier 
veelal verbetering mogelijk zijn. Zo zouden veel SOA initiatieven hergebruik (van services) claimen, 
terwijl er veelal geen goed gedefinieerde processen zijn die de business behoefte linken aan 
portfolio management.  
 
SOA Operating Model Governance 
Bij deze laag ligt de focus op het ontwikkelen en uitvoeren van verschillende SOA specifieke 
processen in lijn met de SOA strategie. Dit zijn de voor SOA noodzakelijke toevoegingen aan 
enterprise en strategische processen voor het managen en besturen van SOA initiatieven. De 
processen in deze laag zijn grotendeels een afspiegeling van de processen uit de 
enterprise/strategic laag. Deze processen zijn zo belangrijk voor SOA initiatieven dat dit eigen SOA 
governance processen rechtvaardigt. Marks stelt dat organisaties deze twee lagen op termijn in 
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SOA and Services Life cycle Governance 
De processen die nodig zijn voor het voortbrengen en beschikbaar stellen van services aan 
afnemers zijn onderdeel van de derde laag. Marks maakt hierbij onderscheid tussen processen 
aan de service aanbieders- en -afnemerskant. 
 
Governance enabling technology 
SOA governance evenals het uitvoeren en naleven van het opgestelde SOA beleid zijn essentieel 
om te komen tot een succesvolle SOA. Opgestelde beleidsregels dienen individueel geëvalueerd 
te worden om vast te stellen hoe het monitoren en managen hiervan zo goed mogelijk kan 
plaatsvinden. Beleid kan worden geïmplementeerd door middel van SOA governance technologie 
en gereedschappen (WS-policy, service registers, enterprise service bus enz.), om op deze wijze 
de belangrijkste fasen uit de SOA en service voortbrenging te ondersteunen. 
4.9.2 Kernprocessen 
Marks onderkent in totaal een zestal kernprocessen waar organisaties zich bij het overgaan naar 
SOA op zouden moeten focussen: 
 SOA strategie en opportunity management, 
 SOA enterprise architectuur proces, 
 service ontwikkel- en interoperabiliteit standaarden, 
 processen voor voortbrenging SOA en services, QA/test en run time, 
 service portfolio management, 
 financiering en budgettering. 
 
SOA strategie en opportunity management 
Het opstellen van een SOA strategie kan gezien worden als een essentiële stap om te komen tot 
een succesvolle SOA implementatie. Hier wordt de business strategie vertaald naar een SOA 
strategie met onder andere de doelstellingen die een organisatie met SOA wil nastreven. 
 Opportunity management is het proces voor het identificeren, prioriteren, selecteren en 
uitvoeren van SOA initiatieven die de SOA strategie ondersteunen. Resultaat bestaat naast een 
opportunity roadmap uit een anti opportunity roadmap 
 
SOA enterprise architectuur proces 
SOA vraagt verschillende specifieke aanvullingen op de enterprise architectuur (EA) van een 
organisatie. Dit is nodig  om services effectief te kunnen implementeren op basis van de strategie 
en roadmaps. Marks noemt de volgende relevante artefacten: 
 SOA referentie architectuur, 
 SOA design en run time architectuur, 
 Services referentiemodel, 
 service ontwikkel- en interoperabiliteit standaarden, 
 SOA data architectuur (semantiek, gegevenswoordenboeken, datamodellen, schema, 
berichtuitwisselingsstandaarden), 
 SOA beveiligingsarchitectuur (als extensie op het enterprise security model), 
 service gebruiksmodel voor verschillende applicatie frameworks (zoals portals, SOA-applicaties, 
dashboards enz.). 
 
Service ontwikkel- en interoperabiliteit standaarden 
Standaarden op het gebied van service ontwikkeling en interoperabiliteit kunnen voorkomen dat er 
een wildgroei aan services ontstaat waarbij de services onderling niet of nauwelijks zijn te 
combineren door het gebruik van onderling afwijkende (technische) standaarden. Deze 
standaarden zijn onderdeel van de SOA EA. 
 
Processen voor voortbrenging SOA en services, QA/test en run time 
Betreft processen die nodig zijn voor het voortbrengen van services en het beschikbaar stellen van 
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Service portfolio management 
In paragraaf 3.7 is uitgebreid stilgestaan bij het begrip service portfolio. Het Service portfolio 
management (SPM) proces heeft als doel het portfolio of de portfolio’s zodanig te optimaliseren dat 
services een maximale bijdrage leveren aan de bedrijfsprocessen en bedrijfsdoelstelling.  
 Service life cycle management kunnen we beschouwen als een extensie van SPM en heeft 
betrekking op het managen van een service door zijn life cycle (nieuw, gewijzigd, vervangen, 
afgeschreven). Communicatie met afnemers bij de introductie van een nieuwe service versie valt 
hier ook onder. Service eigenaarschap management is een andere extensie van SPM en heeft 
betrekking op het  toewijzen en managen van het service eigenaarschap. 
 
Financiering en budgetteren 
SOA initiatieven, SOA-infrastructuur, tooling en ondersteunende technologie brengen kosten met 
zich mee. Verkrijgen van budget is veelal gecompliceerd omdat de voordelen en kosten veelal 
toegeschreven moeten worden aan meerdere organisatieonderdelen. 
4.10 SOA governance life cycle  
In deze paragraaf wordt tot slot ingegaan op het SOA governance life cycle model van Schepers et 
al. (Schepers et al., 2008). Het model, zoals weergegeven in Figuur 14, plaatst de meest 
waarneembare onderwerpen van SOA governance in een life cycle. Het model geeft de logische 
volgorde waarin fasen worden geïnitieerd, waarbij een fase niet afgerond hoeft te zijn, voordat een 
volgende fase kan beginnen. 
 
Figuur 14 SOA governance life cycle (Schepers et al., 2008) 
 
De eerste fase van het model bestaat uit het bepalen van een SOA strategie. In de tweede fase 
wordt de organisatie getransformeerd om de met SOA na te streven doelstellingen daadwerkelijk te 
kunnen realiseren. Governance rond SOA wordt hier vormgegeven. Beslissingstructuren/groepen 
worden ingericht, nieuwe processen geïntroduceerd, standaarden worden opgesteld. Het 
realiseren van een consistente en coherente set van services is doel van de derde fase. In de 
praktijk blijkt dit niet eenvoudig te zijn. Sturing op portfolio’s is nodig om te voorkomen, dat 
verschillende initiatieven services realiseren die niet in lijn zijn met de SOA gedachte, strategie of 
standaarden. De vierde fase, de levenscyclus van diensten, heeft betrekking op zowel het 
realiseren en beschikbaar stellen van individuele services als het realiseren van de consistentie 
tussen de verschillende services. Hier speelt het service register een rol. 
Er op toezien dat vastgesteld beleid, met betrekking tot ontwikkeling en gebruik van services 
daadwerkelijk wordt nageleefd, is het doel van de vijfde fase. De zesde en tevens laatste fase 
bestaat uit het managen van de service levels en opstellen van overeenkomsten tussen service 
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5 Organisatie van de ICT 
Organisatie van de ICT gaat over het vertalen van business behoeften naar ICT oplossingen die 
een organisatie ondersteunen bij het behalen van haar doelstellingen. Dit hoofdstuk gaat in op de 
invloed die SOA heeft op het organiseren van de ICT. 
 
 




Figuur 15 laat zien dat de 
organisatie van de ICT raakvlakken 
heeft met bedrijfsprocessen en IT-
governance. Organisaties kunnen 
ICT inzetten om bedrijfsprocessen 
geheel of gedeeltelijk te 
automatiseren. De ICT-organisatie 
formuleert enerzijds de 
behoefte/vraag uit de business en 
ondersteunt de realisatie van deze 
vraag. Anderzijds ontwikkelt zij ICT-
voorzieningen en exploiteert deze. 
Een ICT-organisatie heeft zo een 
vraag- en een aanbodkant 
(Thiadens, 2008). 
 
ICT-management heeft betrekking op het managen van de ICT-vraagorganisatie, de ICT-
aanbodorganisatie of van de organisatie die beide taken uitvoert. Bij IT-governance, zoals 
besproken in hoofdstuk 4, ligt de focus op het identificeren van de fundamentele beslissingen die 
genomen moeten worden en de persoon die deze beslissing moet nemen. Management gaat over 
welke beslissing wordt genomen, governance over wie de beslissing neemt (Weill & Ross, 2004). 
5.1 Drievoudig model van beheer en beheermethoden 
Om de ICT aan te laten sluiten bij de behoeften van de business is het noodzakelijk het beheer van 
de ICT te organiseren. Bij het organiseren van ICT beheer wordt veelal de door Looijen 
geïntroduceerde driedeling gehanteerd. Looijen onderscheidt in zijn drievoudig model van beheer 
(Looijen, 1992): 
 functioneel beheer. De functioneel beheerder is namens de gebruikersorganisatie 
verantwoordelijk voor de instandhouding van de functionaliteit van de informatievoorziening. 
 applicatie beheer. Betreft de instandhouding van de applicatieprogrammatuur. Applicatie 
beheerders beheren en onderhouden de informatiesystemen. 
 technisch beheer. Betreft het exploiteren van de informatiesystemen en de benodigde 
infrastructuur. 
 
Er zijn verschillende methoden die beschrijven welke 
taken en processen horen bij de verschillende vormen van 
beheer. BiSL, ASL en ITIL kunnen we achtereenvolgens 
zien als de huidige geldende standaardbeheermethoden 
op het gebied van functioneel-, applicatie- en technisch 
beheer. Dit is weergegeven in Figuur 16. 
 
Figuur 16 Drievoudig model van beheer 
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5.2 Positionering beheervormen binnen het AIM 
Om na te gaan in hoeverre organisaties de sturing en 
organisatie van de ICT hebben aangepast bij het 
overgaan naar een SOA, wordt binnen dit onderzoek 
gebruik gemaakt van het Amsterdams 
Informatiemanagement Model (AIM) van Maes et al. 
(Maes et al., 2000). In paragraaf 2.2.4 is het AIM al kort 
toegelicht. Hier wordt volstaan met het projecteren van 
de verschillende beheermethoden op het aangehaalde 
model, zoals weergegeven in Figuur 17. Daar waar 
functioneel beheer de informatie/communicatiekolom 
van het AIM beslaat, beslaan applicatie- en technisch 
beheer gezamenlijk de technologiekolom van dit model. 
 
Binnen het onderzoek is ingezoomd op de 
verschillende beheervormen en de binnen dit 
onderzoek gehanteerde beheermethoden (BiSL, ASL 
en ITIL). Hierbij is per beheermethode per 
proces(groep) nagegaan welke mogelijke impact SOA 
heeft op de uitvoering van een proces. Bij de resultaten 
hiervan wordt stilgestaan in paragraaf 5.6.  Figuur 17 Positionering beheervormen 
binnen het Amsterdams 
Informatiemanagement Model 
5.3 SOA doelstellingen in relatie tot organisatie van de ICT 
De SOA deelstudie heeft onder andere opgeleverd dat met een SOA verschillende business- en 
ICT gedreven doelstellingen nagestreefd kunnen worden. Er is een directe relatie tussen de 
doelstelling(en) die een organisatie met SOA nastreeft en de impact die dit heeft op het 
organiseren van de ICT. Wanneer SOA louter ingezet wordt voor het technisch ontvlechten van 
koppelingen tussen systemen, zal de impact zich beperken tot de technologiekolom (van het AIM). 
Dit terwijl alle kolommen geraakt worden, wanneer SOA ingezet wordt voor het realiseren van 
dynamische bedrijfsprocessen. Op basis van het bovenstaande kan gesteld worden dat de 
organisatie van de ICT (die SOA vraagt) afhankelijk is van de doelstellingen die een organisatie 
nastreeft met SOA. 
5.4 Handreikingen uit de literatuur 
Hier zal kort worden stilgestaan bij enkele in de literatuur gevonden handreikingen. 
 
Haines (2010) 
Haines et al. (Haines & Rothenberger, 2010) hebben onderzoek gedaan naar de wijze waarop 
SOA invloed heeft op het software voortbrengingsproces en onderscheiden hierbij een tweetal 
hoofdtaken: 
 inrichten van een service infrastructuur. Deze infrastructuur bestaat ten eerste uit omgevingen 
waar service implementaties (op het niveau van bedrijfsactiviteiten) worden geëxploiteerd. Ten 
tweede is er een interface laag die zorgt voor de loskoppeling tussen de service implementaties 
enerzijds en de service afnemers anderzijds. 
 creëren van samengestelde services en SOA-applicaties op basis van de service infrastructuur. 
Hier bevinden zich de afnemers van services.
 
De relatie tussen een service infrastructuur en SOA-applicaties is weergegeven in Figuur 18. 
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Haines et al. (Haines & Rothenberger, 2010) stellen dat services en SOA verschillende 
requirements stellen aan het voortbrengingsproces. Realisatie van een service infrastructuur vraagt 
een strikte en mogelijk watervalachtige aanpak. Hierbij ligt de focus op een lange termijn planning 
om zo te komen tot een set goed ontworpen herbruikbare services. Service interfaces dienen 
hierbij zodanig opgesteld te worden, dat ze achteraf niet vaker dan noodzakelijk aangepast hoeven 
te worden. Dit omdat SOA-applicaties of samengestelde services over het algemeen geraakt 
worden wanneer een service interface wijzigt. Bij het ontwikkelen van SOA-applicaties zal in veel 
gevallen een minder strikte aanpak beter passen. SOA-applicaties dienen snel te kunnen reageren 
op wijzigende requirements en hebben mogelijk een kortere life cycle dan de onderliggende 
services. 
Tabel 6 bevat per fase uit het voortbrengingsproces de relatieve impact die SOA heeft op deze 
fase en de belangrijkste karakteristieken van de veranderingen. De resultaten laten zien dat de 
meest radicale veranderingen zijn te verwachten op het gebied van het ontwerp. Ofwel, hoe zorgen 








 Meer holistisch op niveau van de enterprise. 
 Breder, meer effectieve communicatie kanalen nodig. 
 Meer onzekerheid, projectwaarde (of projectschatting) is moeilijker. 
 Vastleggen van de relevante standaarden en leverancier support. 
analyse 
beperkt 
 Vraagt een rigoureuze, gedisciplineerde traditionele analyse. 
 Ontwerp van Canonical data model en schema’s is een belangrijke taak. 
ontwerp 
meest radicaal 
 Ontwerp van herbruikbare componenten op enterprise-level niveau. 
 Interface ontwerp moet een expliciet onderdeel zijn vroeg in de life cycle. Dit 
vraagt opleiding rond beschikbare standaards en tools. 
 Vaststellen granulariteit van services. 
 Beperken van aantal remote services (gebaseerd op de huidige remote 
management bekwaamheden). 
 Ontwerpen van effectieve interface beschrijvingen. 
testen 
substantieel 
 Nadruk op integratietesten en verschillende omgevingen. 
 Behoefte voor verhoogde automatisering met test tools, inclusief het 
genereren van test clients evenals het testen van services. 
 Compliance testen (e.g., WS-I). 
 Toename van performance en security testen. 
implementatie 
enige 
 Behoefte aan hogere mate van automatisering met deployment tools. 
 Toenemende behoefte aan coördinatie met meerdere onafhankelijke 
belanghebbenden. 
 Meer complex service management. 
 Implementeren van verschillende kanalen voor business partners met 
verschillende maturity levels van webservices. 
 Bewustzijn van volwassenheid van standaarden en interoperabiliteit kwesties. 
Tabel 6 Invloed SOA op verschillende fasen binnen het software voortbrengingsproces (Haines & 
Rothenberger, 2010) 
 
Service-oriented modeling an architecture (SOMA) 
SOMA is een door IBM ontwikkelde methode voor het ontwikkelen van service georiënteerde 
oplossingen. SOMA kunnen we zien als een best practice die sinds 2003 wereldwijd wordt 
toegepast en die zowel het ontwerpen van de SOA oplossing als de run time implementatie 
overlapt. Binnen de SOMA life cycle wordt een zevental fasen onderkend (Arsanjani et al., 2008): 
 modeleren, simuleren en optimaliseren van de business (optioneel, maar aangeraden); 
 SOA oplossingsmanagement, (vertaling van behoefte naar het oplossingscenario); 
 service identificatie; 
 service specificatie; 
 Service realisatie; 
 iImplementatie; 
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De fasen uit het SOMA life cycle model, inclusief het hoog niveau stroomdiagram zijn weergegeven 
in Figuur 19. Hier wordt verder volstaan met de opmerking dat er bij de voortbrenging van services 
en SOA-applicaties een groot aantal activiteiten een rol spelen en zal niet verder ingegaan worden 
op deze activiteiten. 
 
Figuur 19 SOMA life-cycle en hoog niveau stroomdiagram (Arsanjani et al., 2008) 
 
Mita (2005) 
Tot slot wordt aan de hand van Figuur 20. nog kort stilgestaan bij de business gedreven software 
ontwikkelingsmethode zoals Mitra deze heeft beschreven (Mitra, 2005). 
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Mitra onderkent een aantal stappen om te komen tot een SOA oplossing: 
 business component analyse. Hier vindt de analyse van het business domein plaats en wordt 
een business domein map opgesteld; 
 service identificatie. In deze stap worden de kandidaat services geïdentificeerd. In paragraaf 4.6 
van de SOA deelstudie is stilgestaan bij de verschillende methoden voor het identificeren van 
services. Hierbij is onderscheid gemaakt tussen een drietal benaderingen, namelijk: top-down, 
bottum-up en hybride; 
 service specificatie. Het definiëren van de service afhankelijkheden, composities, 
berichtenstructuren, kwaliteitseisen enz. vindt in deze stap plaats; 
 component identificatie. In deze stap worden de componenten geïdentificeerd die gebruikt 
worden voor het implementeren van services. EJB’s en component facades zijn voorbeelden 
van componenten;  
 component specificatie. Hier worden attributen, interne flow en structuur van de componenten 
verder uitgewerkt; 
 realisatie. Het maken en aanpassen van componenten en applicaties om zo te komen tot 
service implementaties. 
 
Deze methode sluit in hoofdlijnen aan bij de eerder aangehaalde SOMA methode. De toegevoegde 
waarde is dat in Figuur 20 per onderkende stap is aangegeven waar zij een bijdrage levert bij het 
invullen van het SOA referentiemodel. 
5.5 SOA aandachtsgebieden 
Hoofdstuk 4 heeft onder andere opgeleverd dat organisaties aandacht moeten hebben voor een 
groot aantal aandachtsgebieden om te komen tot een succesvolle SOA implementatie. Zo 
onderscheidt Berg et al. (Berg et al., 2007) een twintigtal aandachtsgebieden binnen hun SOA 
volwassenheidsmodel en Marks (Marks, 2008) een veertigtal verschillende voor SOA relevante 
processen. 
 Binnen het empirische gedeelte van dit onderzoek, zoals dat is uitgewerkt in hoofdstuk 8, is 
nagegaan of en hoe organisaties bepaalde aandachtsgebieden hebben ingevuld. Als gevolg van 
de beperkte beschikbare tijd was het niet mogelijk stil te staan bij alle (vanuit de literatuur 
aangereikte en voor SOA relevante) aandachtsgebieden en processen. Afbakening heeft 
plaatsgevonden om de zes door Marks onderkende kernprocessen als vertrekpunt te nemen. In 
paragraaf 4.9 zagen we dat Marks stelt dat organisaties bij de overgang naar een SOA in eerste 
instantie moeten focussen op de volgende kernprocessen: 
 SOA strategie en opportunity management; 
 SOA enterprise architectuur proces; 
 service ontwikkel- en interoperabiliteit standaarden; 
 processen voor voortbrenging SOA en services, QA/test en run time; 
 service portfolio management (SPM); 
 financiering en budgetteren. 
 
De onderzoeker vult deze kernprocessen aan met: 
 proces portfolio management 
 service life cycle management (SLCM) 
 service level management (SLM) 
 
Proces portfolio management is toegevoegd omdat het realiseren van dynamische 
bedrijfsprocessen eisen stelt aan de opbouw van bedrijfsprocessen, zoals aangehaald in paragraaf 
3.7.2. Tevens is inzicht in bedrijfsprocessen noodzakelijk om services aan te laten sluiten bij de 
behoefte van de business. SLCM is een onderdeel van service portfolio management en gaat over 
het managen van een service door zijn life cycle (nieuw, gewijzigd, vervangen, afgeschreven). SLM 
gaat over het maken van afspraken tussen service aanbieders en -afnemers over de te leveren 
dienst en de naleving hiervan. De zes kernprocesen aangevuld met het drietal punten vormen de 
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5.6 Impact SOA op het organiseren van de ICT 
Aan de hand van de onderkende SOA aandachtsgebieden is nader gekeken naar de verschillende 
beheermethoden (BiSL, ASL en ITIL). Per beheermethode is nagegaan welke mogelijke impact 
SOA heeft op het uitvoeren van deze processen. 
 
De uitwerking van bovenstaande oefening is aan dit rapport bijgevoegd als bijlage V. Voor de 
onderkende SOA aandachtsgebieden (paragraaf 5.5) is, naast een korte toelichting, de relatie met 
de verschillende beheermethoden opgenomen. In paragraaf 5.6.2 worden de betreffende 
aandachtsgebieden vervolgens geprojecteerd op het AIM. 
5.6.1 Potentiële impact per SOA aandachtsgebied 
SOA strategie en opportunity management 
toelichting Hier wordt de business strategie vertaald naar een SOA strategie, die onder 
andere de doelstellingen bevat die een organisatie met SOA wil nastreven. 
Opportunity management is het proces voor het identificeren, prioriteren, 
selecteren en uitvoeren van SOA initiatieven die de SOA strategie 
ondersteunen. Het resultaat bestaat uit een opportunity roadmap en een anti 
opportunity roadmap. 
relaties BiSL  Opstellen informatiestrategie 
 ASL  ICT development strategy (als onderdeel van ACM3) 
 Skills definition (als onderdeel vanOCM4) 
 ITIL  Product/dienstontwerp 
 
SOA enterprise architectuur 
toelichting SOA vraagt verschillende specifieke aanvullingen op de enterprise architectuur 
van een organisatie. Dit om services effectief te kunnen implementeren op 
basis van de strategie en roadmaps. Mogelijke uitbreidingen zijn: 
 SOA referentie architectuur; 
 SOA design en run-time architectuur; 
 services referentiemodel; 
 service ontwikkel- en interoperabiliteit standaarden;  
 SOA data architectuur (semantiek, gegevenswoordenboeken, 
datamodellen, schema, berichtuitwisselingsstandaarden); 
 SOA beveiligingsarchitectuur (als extensie op het enterprise security 
model); 
 service gebruiksmodel voor verschillende applicatie frameworks (zoals 
portals, SOA-applicaties, dashboards enz.). 
BiSL  Opstellen informatiestrategie 
ASL  ICT development strategy (als onderdeel van ACM) 
relaties 
ITIL  Product/dienstontwerp 
 
Proces portfolio management 
toelichting Inzicht in de opbouw van bedrijfsprocessen is noodzakelijk om te komen tot 
services die aansluiten bij de behoefte uit de business. Het proces portfolio 
moet inzicht geven waar SOA een bijdrage kan leveren aan de business. 
BiSL  Opstellen informatie strategie 
 Bepalen bedrijfsprocesontwikkelingen 
ASL  Customer organisation strategy (als onderdeel van ACM) 
relaties 
ITIL  Product/dienstontwerp 
 
                                                     
3 ACM staat voor Applications Cycle Management is een cluster van processen die zich richt op de 
toekomst van de informatievoorziening en de life cycle van de applicaties binnen de 
informatievoorziening 
4 OCM staat voor Organization Cycle Management en bestaat uit een cluster van processen die 
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Service portfolio management 
toelichting Portfolio management wordt uitgebreid met service(component) portfolio 
management. Empirisch onderzoek moet uitwijzen of organisaties SPM 
beleggen bij applicatiebeheer en/of functioneel beheer. 
BiSL  Informatie portfolio management (als onderdeel van opstellen 
informatie strategie) 
 Opstellen IV-organisatie 
ASL  ICT portfolio management (als onderdeel van ACM) 
relaties 
ITIL  Product/dienst ontwerp 
 
Service ontwikkel- en interoperabiliteit standaarden 
toelichting Standaarden om te voorkomen dat er een wildgroei aan services ontstaat 
waarbij de services onderling niet of nauwelijks zijn te combineren door het 
gebruik van onderling afwijkende (technische) standaarden. Deze standaarden 
zijn overigens onderdeel van de hierboven genoemde SOA EA. 
BiSL  
ASL  ICT development strategy (als onderdeel van ACM) 




Service life cycle management (SLCM) 
toelichting SOA introduceert een life cycle voor services. 
BiSL  Informatie life cycle management (als onderdeel van Opstellen 
informatie strategie) 




Voortbrenging services en SOA (design/run time) 
toelichting Op het operationele niveau vindt de doorontwikkeling en het beheer van IT-
systemen plaats. Bij SOA worden hier services en SOA-applicaties aan 
toegevoegd. SOA heeft invloed op de verschillende fasen uit het software 
voortbrengingsproces, waar de impact op de ontwerp-, realisatie- en test fase 
naar verwachting het grootst is (Haines & Rothenberger, 2010). 
SOA brengt op het gebied van de beheer verschillende uitdagingen met 
zich mee. Toename van het aantal te beheren objecten (services, SOA-
applicaties, portals enz.) en de hogere mate van onderlinge 
samenhang/afhankelijkheid zal configuratiemanagement complexer maken, 
terwijl het belang toeneemt. Gebruik van een CMDB en service catalogus (ITIL) 
zijn mogelijke maatregelen om het overzicht te behouden. 
SOA-applicaties en samengestelde services zijn afhankelijk van diverse 
andere (al dan niet extern betrokken) services, terwijl services weer afhankelijk 
zijn van diverse onderliggende componenten. SOA brengt uitdagingen met zich 
mee op het gebied van continuïteitsbeheer en vraagt naar verwachting om een 
goed ingerichte beheerscyclus (bewaken/monitoren, rapporteren en actie 
ondernemen). SOA vraagt om een geolied changeproces. 
BiSL  Functionaliteitenbeheer 
ASL  Onderhoud en vernieuwing 
 Beheer 
relaties 
ITIL  Product/dienstontwerp 
 Product/dienstimplementatie; onder andere SACM5 
 Product/dienst in productie; onder andere bewaking/monitoring van 
gebeurtenissen in de operationele omgeving 
 
                                                     
5 SACM staat voor Service/dienst asset en configuratie management en ondersteunt de business 
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Service level management (SLM) 
toelichting Tussen service aanbieders en -afnemers zullen er afspraken gemaakt moeten 
worden over de te leveren dienstverlening. SLM is niet alleen verantwoordelijk 
voor het opstellen van de contracten over de te leveren dienstverlening, maar 
ook voor de toetsing op de naleving van de afgesproken dienstverlening. 
SLM zal bij SOA, door de introductie van een groot aantal services, naar 
verwachting een grotere inspanning vragen. Tevens zou SOA kunnen leiden tot 
een hogere complexiteit van SLM, omdat een bepaalde service zelf weer 
gebruik kan maken van één of meer andere services. 
BiSL  Contractmanagement (als onderdeel van de sturende processen) 
ASL  SLM (als onderdeel van de sturende processen) 
relaties 
ITIL  SLM (als onderdeel vanProduct/dienstontwerp) 
 Product/dienst in productie 
 
Financiering en budgetteren 
toelichting SOA zal leiden tot een complexer financieringsmodel. Kosten en baten dienen 
(door hergebruik) veelal verdeeld te worden over verschillende 
organisatieonderdelen. 
BiSL  Financieel management (als onderdeel van de sturende processen) 
ASL  Kostenmanagement (als onderdeel van de sturende processen) 
Relaties 
ITIL  Financieel management (als onderdeel van Strategiebepaling) 
5.6.2 Positionering aandachtsgebieden binnen het AIM 
Tot slot is op basis van de uitgevoerde confrontatie tussen de onderkende SOA aandachtgebieden 
enerzijds en de beheermethoden anderzijds geprobeerd dit te projecteren op het AIM. 
 In paragraaf  5.2 is functioneel beheer geprojecteerd op de informatie/communicatie kolom 
van het AIM, applicatie- en technisch beheer op de technologie kolom. Wanneer we kijken naar de 
bijbehorende beheermethoden (BiSL, ASL en ITIL) dan zien we dat deze processen bieden op de 
verschillende niveaus van organisatie, zijnde: strategisch, inrichting/tactisch en uitvoering/operatie. 
Op basis van de resultaten uit paragraaf 5.6.1 is in Figuur 21 per SOA aandachtsgebied 
aangegeven op welk niveau en in welke kolom deze processen zich bevinden binnen het AIM.  
 
Op basis van dit resultaat is het de verwachting dat de overgang naar SOA invloed heeft op alle 
zes de vlakken uit de informatie/communicatie en technologie kolom van het AIM. 
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6 Raamwerk 
Voordat in de volgende hoofdstukken zal worden ingegaan op de aanpak en bevindingen van het 
praktijkonderzoek wordt in dit hoofdstuk stilgestaan bij het raamwerk dat op basis van het 
uitgevoerde literatuuronderzoek is opgesteld. Het raamwerk bevat de grafische weergave van de 
samenhang tussen de verschillende delen van de literatuurstudie en is weergegeven in Figuur 22. 
 
 
Figuur 22 Raamwerk 
 
Het raamwerk laat zich op de volgende wijze lezen. De SOA literatuurstudie heeft onder andere 
opgeleverd dat er met een SOA verschillende, zowel business als IT gedreven doelstellingen, 
nagestreefd kunnen worden (paragraaf 3.1). Tevens is stilgestaan bij de wijze waarop een SOA 
opgebouwd kan worden. Dit heeft een aantal relevante bouwblokken geleverd (paragraaf 3.8). Dit 
vormt de meest linkse kolom van het raamwerk. 
 Om te komen tot een succesvolle SOA implementatie is het van belang dat een organisatie 
voldoende aandacht besteedt aan de specifieke sturing die SOA vraagt (hoofdstuk 4). Doormiddel 
van structuren, processen en relationele mechanismes (governance mechanismes) kan een 
organisatie haar sturing inrichten (paragraaf 4.2). SOA governance is ontstaan om een oplossing te 
bieden voor sturingsproblemen rond SOA’s (paragraaf 4.5). Het gebruik van een SOA 
besturingsmodel (SOA governance framework) kan een organisatie ondersteunen bij het 
adopteren en implementeren van de sturing rond hun SOA (paragraaf 4.8.2). Een dergelijk model 
biedt veelal een scala aan governance mechanismes, waarbij het een uitdaging kan zijn om die 
mechanismes te selecteren waar de organisatie op dat moment behoefte aan heeft. Om het 
onderzoek enigszins binnen de beschikbare tijd af te kunnen ronden is binnen het onderzoek de 
focus gelegd op de zes door Marks onderkende kernprocessen (paragraaf 4.9.2). Governance 
mechanismes en de kernprocessen vormen gezamenlijk de middelste kolom van het raamwerk. 
 SOA zal invloed hebben op de verschillende vormen van beheer (functioneel, applicatie- en 
technisch beheer). Hier is in de Organisatie van de ICT deelstudie bij stilgestaan aan de hand van 
een aantal onderkende SOA aandachtsgebieden. De SOA aandachtsgebieden zijn gevormd vanuit 
de IT- en SOA governance deelstudie aangereikte kernprocessen aangevuld met: proces portfolio 
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Per onderkend SOA aandachtsgebieden is per beheermethode (BiSL, ASL en ITIL) nagegaan 
welke impact SOA mogelijk heeft op het uitvoeren van deze processen/procesgroepen (paragraaf 
5.6.1 en 5.6.2). De aandachtsgebieden en de resultaten, geprojecteerd op het Amsterdams 
informatiemanagement model, vormen gezamenlijk tot slot de meest rechtse kolom van het 
raamwerk.  
 
Hier wordt nog ingegaan op de relatie tussen het raamwerk en de empirische onderzoeksvragen. 
Eerst zijn hier de empirische vragen van het onderzoek nogmaals opgenomen: 
1.1 Welke doelen streeft de organisatie na met SOA en op welke wijze is deze architectuur 
opgebouwd? 
1.2a Welke governance mechanismes heeft de organisatie ten behoeve van het besturen van SOA 
geïntroduceerd of gewijzigd? 
1.2b Aan welke doelstelling(en) die de organisatie nastreeft met SOA, draagt een specifiek 
governance mechanisme bij? 
1.3 Welke impact heeft SOA op het organiseren van de ICT? 
 
De meest linkse kolom van het raamwerk bevat een aantal met SOA na te streven doelstellingen. 
Bij het inventariseren van de na te streven doelen helpt het bij het categoriseren van doelstellingen 
en hiermee het beantwoorden van vraag 1.1. Om de omvang van het empirische onderzoek te 
beperken hebben de SOA aandachtsgebieden centraal gestaan bij het inventariseren welke 
governance mechanismes organisaties inzetten voor het besturen van hun SOA. De middelste 
kolom draagt op deze wijze bij in het beantwoorden van vraag 1.2. De derde kolom helpt tot slot bij 
het bepalen welke impact SOA heeft op het organiseren van de ICT. De interviewvragen en de 
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7 Aanpak praktijkonderzoek 
Dit hoofdstuk gaat in op de wijze waarop het onderzoek is uitgevoerd en behandelt 
achtereenvolgens: de onderzoeksstrategie, de in het onderzoek betrokken cases, bronnen en 
ontsluiting, de kwaliteit van de gegevens en de wijze van analyseren. 
7.1 Onderzoeksstrategie 
De toegepaste onderzoeksstrategie is een meervoudige casestudie. Bij een casestudie wordt door 
middel van een empirisch onderzoek een fenomeen onderzocht in zijn praktijkcontext. Binnen het 
onderzoek is bij een viertal organisaties die de overstap naar SOA reeds gemaakt hebben, 
nagegaan in hoeverre zij maatregelen hebben genomen op het gebied van sturing en organisatie 
van de ICT. 
 
De SOA deelstudie heeft onder andere het inzicht opgeleverd dat organisaties verschillende 
doelstellingen met SOA kunnen nastreven, afhankelijk van de uitdagingen waar een organisatie 
zich mee weet geconfronteerd. Omdat er een relatie is tussen de na te streven doelstellingen 
enerzijds en de sturing en organisatie van de ICT die dit vraagt anderzijds, is het vanuit het 
onderzoek van belang te weten welke doelstellingen de betrokken organisaties met SOA 
nastreven. Inventariseren welke doelstellingen verschillenden organisaties nastreven met SOA en 
vaststelling van mogelijke afwijkingen tussen private en publieke organisaties hierbij, is echter geen 
primaire doelstelling van dit onderzoek. Om deze reden is het vanuit het onderzoeksperspectief 
van ondergeschikt belang of een betrokken organisatie zich binnen de publieke- of private sector 
bevindt, wanneer duidelijk is welke doelstelling(en) deze organisatie nastreeft met SOA. 
 In navolging van verschillende andere overheidsorganisaties wordt door de voorziening tot 
samenwerking Politie Nederland (vtsPN), waar de onderzoeker zelf werkzaam is, sinds enige tijd 
een SOA nagestreefd. Inzicht in de wijze waarop andere overheidsorganisaties die de overgang 
naar SOA al hebben gemaakt, de sturing en organisatie van de ICT hebben ingericht, kan 
bijdragen aan de realisatie van een succesvolle SOA implementatie. Ook voor andere 
(overheids)organisaties zijn de resultaten van het onderzoek mogelijk bruikbaar om de sturing en 
organisatie van de ICT rond hun SOA verder vorm te geven. De Belastingdienst, Dienst uitvoering 
onderwijs, Defensie en de Immigratie- en Naturalisatiedienst zijn benaderd en bereid gevonden om 
hun medewerking te verlenen aan dit onderzoek. 
 
Het SOA volwassenheidsmodel van Berg (paragraaf 4.8.3) laat zien dat er een groot aantal 
gebieden zijn waar organisaties aandacht voor moeten hebben bij het implementeren van een 
SOA. Het is de verwachting dat organisaties die de overstap naar SOA gemaakt hebben, in elk 
geval voor een aantal aandachtsgebieden, diverse maatregelen hebben genomen. Het inrichten 
van service portfoliomanagement en het opleiden van IT personeel zijn hier mogelijke voorbeelden 
van. Door middel van een meervoudige casestudie is geïnventariseerd welke maatregelen de 
onderzochte organisaties hebben genomen. 
 Omdat de binnen dit onderzoek beschikbare tijd beperkt was, zijn er een aantal keuzes 
gemaakt om de inspanning enigszins te beperken. De focus van het empirisch onderzoek ligt op de 
inventarisatie van de specifieke processen die de organisaties bij het implementeren van SOA 
hebben geïntroduceerd en de bestaande processen die zij hebben aangepast. Welke structuren en 
relationele mechanismes hierbij een rol spelen is, waar relevant en mogelijk, zoveel mogelijk 
meegenomen in de uitwerking. Een verdere afbakening was nodig, omdat het aantal te 
onderkennen processen groot is. Marks (Marks, 2008) onderkent in totaal een veertigtal processen 
die relevant zijn om de sturing rond SOA in te richten. Dit onderzoek beperkt zich tot de zes door 
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7.2 De cases 
In deze paragraaf zal kort worden stilgestaan bij de verschillende cases. 
 
Belastingdienst 
De Belastingdienst is naast het heffen en innen van belastingen verantwoordelijk voor het6: 
 opsporen van fiscale, economische en financiële fraude;  
 uitbetalen van inkomstenafhankelijke toeslagen; 
 toezicht houden op in-, uit- en doorvoer van goederen; 
 toezicht houden op naleving van fiscale wetten en regels.  
SOA is, als onderdeel van het programma ComplexiteitReductie, in 2007 binnen de Belastingdienst 
geïntroduceerd. 
 
Dienst uitvoering onderwijs (DUO) 
DUO voert als baten-lastendienst in opdracht van de minister van Onderwijs, Cultuur en 
Wetenschap (OCW) verschillende onderwijswetten en -regelingen uit. DUO is onder andere 
verantwoordelijk voor het7: 
 bekostigen van onderwijsinstellingen; 
 verstrekken van studiefinanciering en tegemoetkoming schoolkosten; 
 innen van lesgelden en studieschulden; 
 erkennen van diploma's, beheren Diplomabank. 
SOA is rond 2007, bij de vervanging van het studiefinancieringssysteem, geïntroduceerd binnen 
DUO. 
 
Immigratie- en Naturalisatiedienst (IND) 
Als onderdeel van het ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksreleaties (BZK) is de IND 
verantwoordelijk voor de uitvoering van het vreemdelingenbeleid in Nederland. Dit houdt in dat de 
IND alle aanvragen beoordeelt van vreemdelingen die in Nederland willen verblijven of 
Nederlander willen worden8. 
 SOA is bij het inzetten van de ICT vernieuwing in 2008, die leidt tot het INDiGO systeem, 
geïntroduceerd binnen de IND. 
 
Defensie 
Het ministerie van Defensie bestaat uit de Bestuursstaf (het departement), de Koninklijke Marine, 
de Koninklijke Landmacht, de Koninklijke Luchtmacht, de Koninklijke Marechaussee, het 
Commando DienstenCentra en de Defensie Materieel Organisatie. Elk onderdeel heeft haar eigen 
verantwoordelijkheden en kerntaken. 
 Defensie streeft al enige tijd een SOA na, maar heeft hier tot voor kort nog niet echt op 
gestuurd en geacteerd. Omdat Defensie al wel heeft nagedacht over hoe zij de sturing en 
organisatie van de ICT (met betrekking tot SOA) wil gaan vormgeven, is Defensie vanuit het 
onderzoek toch een relevante case. Mede omdat het technisch beheer van het INDiGO systeem 
van de IND belegd is bij Defensie. 
7.3 Bronnen en wijze van ontsluiting 
Om de empirische onderzoeksvragen te beantwoorden is gebruik gemaakt van verschillende 
primaire en secundaire bronnen. 
7.3.1 Primaire gegevens 
De uitgevoerde literatuurstudie kunnen we zien als een eerste belangrijke primaire bron. De 
literatuurstudie heeft meer theoretisch inzicht gegeven op het gebied van SOA en wat zij vraagt op 
het gebied van IT-governance en organisatie van de ICT. 
                                                     
6 Bron: http://www.Belastingdienst.nl/organisatie/Belastingdienst/Belastingdienst-03.html 
7 Bron: http://www.duo.nl/organisatie/hoofdtaken.asp 
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 Voor het uitvoeren van het empirische gedeelte van het onderzoek zijn primair personen uit 
de verschillende organisaties geraadpleegd voor het verzamelen van kwalitatieve9 gegevens. 
Personen zijn over het algemeen een geschikte bron van informatie, omdat ze individueel of in 
groepsverband een zeer grote diversiteit aan informatie kunnen verschaffen. In vergelijking met 
andere bronnen laten personen zich relatief snel ontsluiten (Verschuren & Doorewaard, 2002). 
 Bij het verzamelen van gegevens is gebruik gemaakt van semigestructureerde interviews. Dit 
geeft, in tegenstelling tot een gestructureerd interview, de mogelijkheid om in bepaalde gevallen 
door te vragen of een andere vraag te laten vervallen op basis van een antwoord. Deze manier 
past tevens goed bij het kwalitatieve karakter van het onderzoek. De toegepaste vragenlijst is als 
bijlage I toegevoegd aan dit rapport. 
 Vanuit de onderzoeksoptiek is het van belang dat de geïnterviewden voldoende overzicht 
hebben over de verschillende kolommen van het AIM. De vragenlijst inclusief een korte inleiding is 
vooraf naar de betrokken organisaties gestuurd, zodat zij in staat waren een geschikte kandidaat 
naar voren te schuiven. Tabel 7 toont een overzicht van de rollen van de geïnterviewden. 
 
Organisatie Rol geïnterviewde  
Belastingdienst Project architect binnen het Centrum voor applicatieontwikkeling en 
onderhoud (CAO) / innovator binnen de Belastingdienst (tijdelijke rol) 
DUO Architect binnen het Softwarehuis 
IND Operationeel manager Applicatie Expertise 
Defensie Senior IT Architect binnen het Research & InnovatieCentrum (RIC), 
binnen de bedrijfsgroep IVENT 
Tabel 7 Rollen geïnterviewde per organisatie 
7.3.2 Secundaire gegevens 
Voor het verzamelen van gegevens is secundair, indien relevant en toegankelijk, gebruik gemaakt  
van documentatie. Secundaire gegevens zijn gebruikt als aanvulling op de via interviews verkregen 
primaire gegevens. Zoals al aangegeven was de beschikbare tijd binnen het onderzoek beperkt. 
Om deze reden was er weinig tijd voor verdieping in eventueel beschikbare documentatie en 
toetsing in hoeverre bepaalde zaken, zoals aangegeven tijdens interviews, zijn vastgelegd en 
beschreven. 
7.4 Kwaliteit van de gegevens 
De gekozen onderzoeksstrategie (meervoudige casestudie) en de wijze waarop de verschillende 
bronnen zijn ontsloten (semigestructureerde interviews) hebben invloed op de kwaliteit van de 
gegevens. Saunders et al (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009) onderkent een drietal problemen 
met betrekking tot semigestructureerde interviews: 
 betrouwbaarheid; 
 vormen van vertekening (bias); 
 validiteit en generaliseerbaarheid. 
7.4.1 Betrouwbaarheid 
Gebrek aan standaardisatie bij semigestructureerde interviews kan een nadelig effect hebben op 
de betrouwbaarheid van de resultaten. Bij kwalitatief onderzoek is het de vraag of verschillende 
onderzoekers dezelfde informatie zouden verkrijgen. Hier noemen we interviewerbias en 
respondentbias. Interviewerbias ontstaat, doordat opmerkingen, spreektoon of non-verbaal gedrag 
van de interviewer leidt tot een vertekening van het antwoord van de geïnterviewde (Saunders, 
Lewis, & Thornhill, 2009). Respondentbias is hieraan verwant en wordt veroorzaakt door ideeën 
over de interviewer en het verband met de waargenomen interviewbias. 
 Ten einde de genoemde onbetrouwbaarheden zoveel mogelijk weg te nemen, zijn de 
interviewvragen zorgvuldig voorbereid, om zo te komen tot heldere vraagstellingen. Tevens is aan 
het einde van de interviews gevraagd of er essentiële aspecten/aandachtsgebieden ontbraken in 
het interview of onvoldoende waren belicht. De interviewer heeft geprobeerd vertekening van 
antwoorden zoveel mogelijk te voorkomen door zich gedegen voor te bereiden. Dit heeft 
voornamelijk plaatsgevonden tijdens het uitvoeren van de literatuurstudie 
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Tot slot wordt hier nog genoemd dat van de interviews audio-opnamen zijn gemaakt. Deze 
opnamen zijn uitgewerkt en ter review en goedkeuring voorgelegd aan de geïnterviewden. 
7.4.2 Validiteit en generaliseerbaarheid 
Validiteit heeft betrekking op de mate waarin de onderzoeker toegang krijgt tot de kennis en 
ervaring van de deelnemers en daardoor in staat is te bepalen wat de deelnemer bedoelt met 
datgene wat deze heeft gezegd (Saunders et al., 2009). Semigestructureerde interviews bieden de 
mogelijkheid om door te vragen en onderwerpen vanuit verschillende perspectieven te benaderen. 
Ze zijn geschikt om een hoge mate van validiteit te bereiken. 
 De gekozen onderzoekstrategie leidt er toe dat de onderzoeksresultaten slechts in beperkte 
mate generaliseerbaar zijn. Dit omdat het onderzoek is gebaseerd op een beperkt aantal cases 
waarbij gebruik is gemaakt van semigestructureerde interviews. Gezien de beperkte omvang van 
de steekproef kunnen de resultaten niet gebruikt worden om uitspraken te doen over de gehele 
populatie, wat overigens ook geen doel is van dit onderzoek. Het onderzoek geeft inzicht in de 
wijze waarop de betrokken organisaties de sturing en organisatie van de IT hebben ingericht in 
relatie tot SOA. 
7.5 Wijze van analyseren 
Voor het analyseren van kwalitatieve gegevens die bestaan uit niet-numerieke gegevens die niet 
gekwantificeerd zijn, is er geen gestandaardiseerde methode beschikbaar (Saunders et al., 2009). 
Binnen dit onderzoek is er een analyse uitgevoerd op basis van de interviewuitwerkingen. De 
uitwerking van deze analyse is opgenomen in hoofdstuk 8, terwijl hoofdstuk 9 ingaat op de hiervan 
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8 Bevindingen praktijkonderzoek 
Dit hoofdstuk gaat in op de bevindingen uit het praktijkgedeelte van het uitgevoerde onderzoek. 
Het beantwoorden van de empirische onderzoeksvragen, die hieronder nogmaals zijn opgenomen, 
staat hierbij centraal. 
 
1.1 Welke doelen streeft de organisatie na met SOA en op welke wijze is deze architectuur 
opgebouwd? 
1.2a Welke governance mechanismes heeft de organisatie ten behoeve van het besturen van SOA 
geïntroduceerd of gewijzigd? 
1.2b Aan welke doelstelling(en) die de organisatie nastreeft met SOA, draagt een specifiek 
governance mechanisme bij? 
1.3 Welke impact heeft SOA op het organiseren van de ICT? 
 
Om deze onderzoeksvragen te kunnen beantwoorden is per organisatie eerst nagegaan hoe deze 
globaal is georganiseerd. Hoewel deze informatie niet direct bijdraagt aan het beantwoorden van 
de onderzoeksvragen, is deze verdieping nodig om deze vragen uiteindelijk te kunnen 
beantwoorden. De resultaten van deze verdieping zijn opgenomen in bijlage II van dit rapport. 
 
De opbouw van dit hoofdstuk is als volgt: in paragrafen 8.1 t/m 8.3 wordt ingegaan op de 
beantwoording van 1.1. Vragen 1.2.a, 1.2.b en 1.3 zijn respectievelijk uitgewerkt in de paragrafen, 
8.4, 8.5 en 8.6. 
8.1 Met SOA na te streven doelstellingen  
Met SOA zijn verschillende business en IT gerelateerde doelstellingen na te streven. Tabel 8 bevat 





 Eenvoudiger doen van business 
 Reduceren van technologische kosten 
 Ontvlechten van ontstane spaghetti van koppelingen tussen systemen 
DUO  Business flexibiliteit 
 Reduceren time to market 
 Verhogen flexibiliteit (veranderbaarheid van IT) 
 Verhogen herbruikbaarheid van IT 
 Ontvlechting van ontstane spaghetti van koppelingen tussen systemen 
 Integratie van systemen 
IND Voornamelijk: 
 Flexibiliteit 
 Omgaan met fluctuaties in werkaanbod (behoefte aan het inzetten van 
medewerkers binnen een ander bedrijfsproces) 
Defensie Diverse doelstellingen, mede afhankelijk per domein: 
 Flexibiliteit 
 Integratie van systemen 
Tabel 8 Genoemde doelstellingen die organisaties nastreven met SOA 
8.2 Aanleiding, huidige status en scope  
In het theoretische deel van dit onderzoek is al aangegeven dat het invoeren van SOA niet moet 
worden gezien als een eenmalig project, maar veel meer als een langdurig traject. De onderzochte 
organisatie is gevraagd aan te geven wat de aanleiding was voor de overgang naar SOA , hoe 
breed SOA binnen de organisatie wordt ingezet en wat de huidige omvang is, in aantal services. 
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Het programma ComplexiteitReductie (2007) 
heeft SOA binnen de Belastingdienst 
geïntroduceerd. SOA wordt momenteel ingezet 
voor het realiseren van nieuwe 
gegevensuitwisselingen tussen bedrijfsunits. 
Betreft (informatie) services die worden opgesteld 
wanneer een bepaalde unit informatie van een 







DUO Overgang naar service oriëntatie is (rond 2007) 
ingezet bij het vervangen van het bestaande 
studiefinancieringssysteem. Hoewel dat project 
toen niet succesvol was, is wel doorgegaan met 
een SOA stijl. SOA wordt ingezet bij alle nieuwe 










IND De IND heeft een omvangrijke ICT vernieuwing 
gestart (in 2008), die leidt tot het INDiGO 
systeem. Het INDiGO systeem is gebaseerd op 
verschillende architectuurstijlen, waaronder SOA. 
   Aanleiding voor het inzetten van deze 
vernieuwing waren de grote achterstanden in het 
afhandelen van aanvragen, te weinig samenhang 
tussen de verschillende delen en onvoldoende 
sturing op de keten. Inspelen op wijzigingen in 
wet- en regelgeving koste voorheen veelal negen 
maanden. Naast gebrek aan flexibiliteit waren de 
verschillende bedrijfsprocessen (als asiel, regulier 
sociaal, regulier economisch en naturalisatie) 
sterk gescheiden. De verscheidenheid van 
systemen maakte het lastig medewerkers in te 
zetten binnen een ander proces, terwijl deze 
behoefte er wel is. 











Defensie Defensie streeft al enige jaren een SOA na. Tot 
voor kort werd hier echter nog niet echt op 
gestuurd en geacteerd. Inmiddels is er een 







Tabel 9 Aanleiding, huidige status, scope en omvang per organisatie 
8.3 Globale architectuur 
In paragraaf 3.5 is ingegaan op de binnen dit onderzoek gebruikte SOA referentiearchitectuur van 
Arsanjani et al. (Arsanjani et al., 2007). De organisaties is gevraagd of zij een referentiearchitectuur 
hebben en zo ja hoe deze is opgebouwd. De opgeleverde modellen zijn aan dit rapport toegevoegd 
als bijlage II. Hier wordt volstaan met een korte beschrijving hoe deze modellen zich laten vertalen 
naar het binnen dit onderzoek gehanteerde model. 
 
Belastingdienst 
De architectuur van de Belastingdienst laat zich vertalen naar (informatie)services die via een ESB 
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DUO 
De door DUO opgeleverde architectuur laat zich redelijk mappen op het model van Arsanjani. Bij 
DUO worden services van een hoge granulariteit via een ESB aangeboden aan 
gebruikersapplicaties. Deze gebruikersapplicaties zouden beschouwd kunnen worden als SOA-
applicaties. Hierbij moet wel de kanttekening worden gemaakt dat deze applicaties nog geen of 




De door de IND opgeleverde referentie architectuur laat zich niet zondermeer mappen op het 
model van Arsanjani. Het opgeleverde model toont de toegepaste tooling en niet zo zeer de 
structurering. Op basis van de toelichting blijkt dat de IND gebruik maakt van services van een lage 




Bij Defensie wordt gebruik gemaakt van het CORA model. Dit gelaagde model laat zich vrij goed 
mappen op het model van Arsanjani. Het model bevat een compositielaag waarin de SOA-
applicaties kunnen worden gepositioneerd. SOA governance is tevens onderdeel van dit model 
met service policy, service repository en service registry als aandachtsgebieden. 
8.4 Governance mechanismes 
Om meer inzicht te krijgen in de wijze waarop organisaties de governance rond hun SOA hebben 
ingericht, is nagegaan of en, zo ja op welke wijze, zij de door Marks onderkende kernprocessen 
hebben ingevuld. 
De resultaten zijn op de volgende wijze per kernproces uitgewerkt in de volgende subparagrafen: 
inleiding, belangrijkste bevindingen in de vorm van een tabel, toelichting per betrokken organisatie. 
8.4.1 SOA strategie en opportunity management 
Een SOA strategie bevat onder andere de doelstellingen die een organisatie na wil streven met 
SOA. Er is nagegaan of deze doelstellingen, zoals opgenomen in paragraaf 8.1, afgeleid zijn van 
hun business doelstellingen. Tevens is gevraagd of zij hun SOA strategie periodiek bijstellen en of 
opporttunity management is ingevuld. Opportunity management is een proces voor het 
identificeren, prioriteren, selecteren en uitvoeren van SOA initiatieven die de SOA strategie 







Ja  Strategie: complexiteitreductie, continuïteit. 
 Organisatiebrede gefaseerde invoer, door inzet van SOA bij nieuwe 
ontwikkelingen. 
 Geen sprake van periodieke bijstelling van de strategie. 
 Betrokkenheid vanuit de business is nog beperkt. 
DUO Ja  Strategie: ondersteuning primaire processen. 
 Organisatiebrede gefaseerde invoer, door inzet van SOA bij nieuwe 
ontwikkelingen. 
 Geen sprake van periodieke bijstelling van de strategie. 
 SOA wordt niet in alle gevallen ingezet (anti opportunity roadmap, 
zoals aangehaald in paragraaf 4.9.2). 
IND Ja  Strategie: ondersteuning primaire processen. 
 Big-bang organisatie brede SOA implementatie. 
 Geen sprake van periodieke bijstelling van de strategie. 
 Betrokkenheid vanuit de business. 
Defensie Ja  Strategie per domein, dit omdat de met SOA na te streven 
doelstellingen per domein verschillen. 
 Er wordt een gefaseerde invoer van SOA voorzien. 
 Uitvoeren van proeven om de toegevoegde waarde van SOA vast 
te stellen. 
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Belastingdienst 
SOA is geïntroduceerd met het programma complexiteitsreductie. De belangrijkste doelstellingen 
van dit programma zijn het verbeteren van de dienstverlening aan burgers en bedrijven en het 
verkorten van de tijd die nodig is om nieuwe wet- en regelgeving in de organisatie doorgevoerd te 
krijgen. Het programma kent twee sporen. Het eerste spoor is gericht op het optimaliseren van de 
huidige situatie: het waarborgen van de continuïteit van de huidige processen en het kunnen 
realiseren van noodzakelijke aanpassingen. Het tweede spoor is gericht op versimpeling en 
vernieuwing van de bedrijfsprocessen op langere termijn10. 
 SOA wordt momenteel ingezet, ten behoeve van spoor één, bij alle nieuwe unit overstijgende 
gegevensuitwisselingen. Hierbij worden services gerealiseerd op basis van informatiebehoeften uit 
de business. SOA gaat naar verwachting ook een belangrijke rol spelen in het tweede spoor, maar 
dit traject is nog niet ingezet. 
 Van een periodieke bijstelling van de SOA strategie lijkt geen sprake te zijn. Bij de huidige 




SOA wordt door DUO ingezet bij het vertalen van alle nieuwe businessbehoeften, ter 
ondersteuning van het primaire proces, naar een ICT oplossing. Bij deze aanpak zijn het veelal 
projecten waarbinnen services gerealiseerd worden. Er loopt geen traject om de binnen beheer 
zijnde systemen te gaan verservicen. Bij nieuwe projecten wordt bepaald of inzet van SOA 
bijdraagt in het behalen van de beoogde businessdoelstellingen. SOA wordt bijvoorbeeld niet 
ingezet bij batchverwerking omdat dit de doorlooptijd negatief zou beïnvloeden. 
 Doelstellingen die de organisatie nastreeft met SOA zijn zowel business- als ICT gedreven, 
waarbij is aangeven dat de SOA strategie is afgeleid van de bedrijfsstrategie. 
 
IND 
De IND is ter ondersteuning van alle primaire processen bezig met een grootschalige vernieuwing 
van haar ICT. Dit leidt tot een systeem met de naam INDiGO. De primaire aanleiding voor het 
inzetten van deze vernieuwing is gedreven vanuit de business. Flexibiliteit en omgaan met 
fluctuaties in werkaanbod worden genoemd als belangrijke (met INDiGO) na te streven 
doelstellingen. SOA is één van de architectuurstijlen die gebruikt wordt om deze business 
doelstellingen te realiseren. 
 De IND heeft er voor gekozen serviceoriëntatie direct organisatiebreed in te voeren. De 
onderlinge verwevenheid tussen de verschillende bedrijfsprocessen is destijds een belangrijke 
reden geweest om voor deze aanpak/strategie te kiezen. Het geleidelijk per domein overgaan werd 
gezien als een te groot risico, om deze redenen worden alle primaire bedrijfsprocessen gelijktijdig 
verserviced. 
 Doelstellingen die de organisatie nastreeft met SOA zijn zowel business- als ICT gedreven, 
waarbij de nadruk ligt aan de kant van de business. De SOA strategie is sinds de start van de 
vernieuwing niet wezenlijk gewijzigd. 
 
Defensie 
Defensie voorziet meerdere SOA strategieën. Reden hiervoor is dat de verschillende domeinen 
(Financiën, Materieel, Operations, Personeel) verschillende met SOA te behalen doelstellingen 
nastreven. Er wordt hierbij onderscheid gemaakt tussen de volgende drie primaire invalshoeken:  
processen, bedrijfsregels en (ontsluiting van) informatie. Per domein zal er één primaire invalshoek 
gekozen worden die het vertrekpunt vormt. De overige invalshoeken blijven overigens relevant. 
 Voor het personele domein lijkt een aanpak op basis van bedrijfsregels het meest voor de 
hand liggend. Dit om de gevraagde flexibiliteit (op basis van veranderende wet- en regelgeving) te 
kunnen realiseren. Voor het operationele domein komt naar verwachting de focus eerst te liggen 
op integratie en het leveren van informatie services. Terwijl het materieel domein waarschijnlijk de 
meeste baat heeft bij een procesgeoriënteerde aanpak met BPM. 
 Bij de aanpak van Defensie staan de afzonderlijke domeinen centraal. Het startmoment zal 
naar verwachting, mede afhankelijk van behoefte en noodzaak, verschillen per domein. Defensie 
wil proof of concepts (POC’s) uitvoeren om de toegevoegde waarde van SOA vast te stellen en op 
basis hiervan besluiten of men SOA (voor dat onderdeel) blijft toepassen. 
 Hiernaast wordt een Defensie ESB ingericht voor gegevensuitwisselingen tussen de 





Eindrapport afstudeeropdracht BPMIT 
 - 51 - 
verschillende domeinen, wat momenteel nog niet mogelijk is. Naast service portfolio(s) per domein 
zal er naar verwachting een portfolio met generieke services opgesteld worden. Hierbij kan 
bijvoorbeeld gedacht worden aan Geografische diensten in de vorm van kaartmateriaal. 
8.4.2 SOA enterprise architectuur 
SOA vraagt op verschillende punten aanvullingen op de enterprise architectuur (EA). De betrokken 
organisaties is gevraagd op welke punten de EA is aangepast of uitgebreid ten behoeve van SOA. 







Ja Onder andere: 
 Standaarden op het gebied van interoperabiliteit. 
 Canonical data model. 
DUO Ja  EA aangevuld met de in paragraaf 4.9.2 genoemde artefacten. 
 EA wordt elke drie maanden bijgewerkt. 
IND Ja  EA aangevuld met de in paragraaf 4.9.2 genoemde artefacten. 
 Vertaling tussen verschillende data modellen loopt moeizaam. 
 Behoefte aan meer consistentie op het gebied van definities en 
begrippen. 
Defensie N.v.t  
Tabel 11 Bevindingen SOA enterprise architectuur 
 
Belastingdienst 
Door applicatiebeheer (team COA) zijn er Service ontwikkel- en interoperabiliteit standaarden 




DUO geeft aan dat zij de EA op de genoemde punten heeft uitgebreid en dat zij de EA eenmaal 
per drie maanden bijwerkt. 
 
IND 
De IND geeft aan dat zij de EA op de genoemde punten heeft uitgebreid. Hier wordt alleen kort 
stilgestaan bij enkele (vanuit de IND aangegeven) aandachtsgebieden. 
 Bij de IND wordt er momenteel gebruik gemaakt van een viertal gegevensmodellen 
(conceptueel model, logisch model, business continuïteit model en Siebel datamodel). De vertaling 
tussen deze modellen loopt moeizaam. Het komt er op neer dat de inhoud/business zich moet 
verdiepen in de techniek en de techniek in de inhoud. Omdat extra vertaalslagen leiden tot extra 
moeilijkheden overweegt de IND het aantal modellen terug te brengen. 
 Een ander punt van aandacht is het beheren van definities. Binnen het regelmodel worden 
diverse juridische begrippen gebruikt. Voor Juristen is het van belang dat deze overeenkomen met 
de wet- en regelgeving. Uitdaging hierbij is dat termen in verschillende regelgeving onderling al niet 
consistent is. Dit maakt het lastig om deze te vertalen naar een regelmodel. Het bereiken van 
consistentie tussen begrippen en het logische model wordt gezien als noodzakelijke stap. 
 
Defensie 
Nog niet van toepassing. 
8.4.3 Proces portfolio management 
Het uitgevoerde onderzoek heeft onder andere opgeleverd dat inzicht in bedrijfsprocessen nodig is 
om te komen tot services die aansluiten op de behoefte uit de business en het realiseren van 
flexibele bedrijfsprocessen. Aan de organisaties is gevraagd om aan te geven waar de 
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Organisatie Aanwezig Toelichting 
Belasting-
dienst 
Ja  Business units zijn verantwoordelijk voor hun eigen 
bedrijfsprocessen. 
 Procesmodellering vindt plaats binnen de business units. 
DUO Ja  Procesverantwoordelijkheid is belegd bij de business. 
IND Ja  Verschillende klantdirecties zijn verantwoordelijk voor hun eigen 
bedrijfsprocessen. 
 Procesmodellering vanuit INDiGO project omdat de 
procesbeschrijvingen van de business/klantdirecties onvoldoende 
aansluiten bij de gekozen architectuurstijlen en tooling. 
Defensie Ja  Procesverantwoordelijkheid is belegd bij de business. 
Tabel 12 Bevindingen proces portfolio management 
 
Belastingdienst 
De business units van de Belastingdienst zijn verantwoordelijk voor de eigen bedrijfsprocessen. 
Procesmodellering vindt plaats binnen deze units. Bij wijzigingen stelt applicatie (team CAO) de 




Proces portfolio management is belegd bij ICT Demand als onderdeel van Uitvoering & 
Dienstverlening (U&D). Binnen U&D worden de hoofdtaken van DUO uitgevoerd, waaronder het 
financieren van onderwijsinstellingen en -deelnemers en de organisatie van examens. ICT Demand 




De IND onderscheidt verschillende klantdirecties (Asiel, Regulier Sociaal, Regulier Economisch, 
Naturalisatie, Procesvertegenwoordiging, Specialistische Diensten en Internationale 
Samenwerking) met hun eigen bedrijfsprocessen.  
Klantdirecties zijn verantwoordelijk voor hun eigen bedrijfsprocessen en vormen de business. 
 Vanuit het INDiGO project hebben er zogenaamde behandelplansessies met business 
vertegenwoordigers plaatsgevonden om vast te stellen hoe een bepaalde aanvraag wordt 
afgehandeld. De resultaten zijn binnen het project gebruikt om de processen uit te modelleren op 
het niveau van bedrijfsactiviteiten. Voor deze aanpak is gekozen omdat de beschikbare 
procesbeschrijvingen uit de business niet direct bruikbaar bleken. De gekozen architectuurstijlen 
en tooling schrijven in bepaalde mate voor op welke wijze processen moeten worden 
uitgemodelleerd. Procesmodellering wordt bij de IND uitgevoerd door businessanalisten binnen het 
team inhoud. Deze analisten zaten voorheen in de informatie/communicatiekolom maar zijn met de 
introductie van INDiGO ondergebracht in de technologie kolom van het AIM. 
 
Defensie 
Procesverantwoordelijkheid is bij Defensie binnen de business organisatie belegd, waarbij er 
onderscheid gemaakt wordt tussen: procesmodel eigenaar, procesmodel houder en uitvoerder. 
Daar waar de procesmodel eigenaar verantwoordelijk is voor het beleid, is de modelhouder 
verantwoordelijk voor de invulling en de uitvoerder belast met het uitschrijven van het proces. 
                                                     
11 COPAFIJTH is een methode om de impact van een verandering binnen een organisatie in kaart 
te brengen. Hierbij wordt er gekeken naar: Commercie & Communicatie, Organisatie, Personeel, 
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8.4.4 Service portfolio management (SPM) en Service life cycle management (SLCM) 
SPM heeft als doel het portfolio van services zodanig te optimaliseren dat ze een maximale 
bijdrage leveren aan de bedrijfsprocessen en bedrijfsdoelstellingen. Hier is ten eerste nagegaan of 
er invulling is gegeven aan SPM en zo ja op welke wijze. Ten tweede is nagegaan of de 
organisaties invulling geven aan SLCM en zo ja op welke wijze. Bij SLCM speelt de vraag hoe een 
service door zijn life cycle wordt gemanaged en de communicatie met de service afnemers 
plaatsvindt. Tabel 13 bevat een opsomming van de belangrijkste bevindingen. 
 
Organisatie Aanwezig Toelichting 
Belasting-
dienst 
Nee  Er is één service portfolio voor de gehele organisatie. 
 SPM ontbreekt. 
 Beoogd functioneel beheerder van de ESB wordt gezien als 
potentiële eigenaar van het service portfolio. 
DUO Nee  Er is één service portfolio voor de gehele organisatie. 
 SPM ontbreekt, wat wordt gezien als een tekortkoming van de 
huidige inrichting. 
 Functioneel beheer wordt gezien als potentiële eigenaar van de 
services (en het service portfolio). 
 De impact van een wijziging blijkt in de praktijk vaak niet eenvoudig 
vast te stellen. Genomen maatregel is het vastleggen van alle 
relevante objecten en hun onderlinge relaties. 
IND Ja  Ér is één service portfolio voor de gehele organisatie. 
 Ongeveer tweederde van de services heeft een functionele 
eigenaar. 
 Toewijzen van service eigenaarschap wordt ervaren als een 
uitdaging. 
 Er is een beslisstructuur waar keuzes rond doorontwikkeling van het 
service portfolio worden gemaakt. 
 De impact van een wijziging blijkt in de praktijk vaak niet eenvoudig 
vast te stellen. Inrichten van een CMDB wordt gezien als een 
mogelijke maatregel. 
Defensie n.v.t.  Er wordt een service portfolio per functioneel domein voorzien. 
 CIO-office moet besluiten of een service in het centrale 
serviceregister opgenomen mag worden en zo beschikbaar komt 
voor andere domeinen. 
 Nog niet duidelijk hoe invulling wordt gegeven aan SPM. 
 Inzicht in service afnemers op basis van SLM/SLA’s. 
Tabel 13 Bevindingen Service portfolio management en Service life cycle management 
 
Belastingdienst 
Bij de Belastingdienst is er sprake van één service portfolio voor de gehele organisatie, maar is er 
nog geen invulling gegeven aan SPM. Hierbij wordt de beoogde functioneel beheerder van de ESB 
gezien als de eigenaar van het serviceportfolio en het serviceregister. 
 
SLCM: Services worden bij de Belastingdienst ingezet voor informatie-uitwisseling tussen twee 
units, dit gebeurde al voor de introductie van SOA. Er is geen sprake van service hergebruik (wat 
kan resulteren in een complexere communicatie met service afnemers) en bij de overgang naar 
SOA is er geen proces voor SLCM geïntroduceerd. 
 
DUO 
Bij DUO is er sprake van één service portfolio voor de gehele organisatie en er is nog geen 
invulling gegeven aan SPM. Bij functioneel beheer (afdeling U&D/ICT Demand) zijn er nog geen 
service eigenaren aangewezen, wat wordt gezien als een tekortkoming in de huidige inrichting. 
DUO voorziet in de toekomst naast eigenaren van gebruikersapplicaties ook eigenaren van 
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SLCM: Nieuwe versies van services ontstaan voornamelijk binnen projecten. Om inzicht te houden 
in wie gebruik maakt van bepaalde services en de afhankelijkheid van deze services met andere 
objecten wordt gebruik gemaakt van de tool MAGICDRAW. Voorwaarde is wel dat een en ander 
zorgvuldig wordt vastgelegd. DUO geeft aan hier nog een slag te moeten maken. Ook is 




Bij de IND is er één service portfolio voor de gehele organisatie en is er invulling gegeven aan 
SPM. Besluitvorming op het gebied van informatie en ICT, waaronder services, vindt plaats binnen 
het wekelijkse Plaza overleg. Naast de CIO, die de rol van voorzitter vervult, nemen de adjunct 
directeuren/Informatiemanagers (IM’s) van de verschillende klantdirecties en een 
vertegenwoordiger van de ICT aanbieder (afdeling DIV) deel aan dit overleg. Deze personen 
hebben individueel voldoende mandaat om daadwerkelijk beslissingen te mogen nemen. Voorheen 
had DIV een eigen budget, dat zij naar eigen inzicht kon besteden. Nu heeft DIV door middel van 
een eigen informatiemanager stemrecht in het Plaza en op deze wijze invloed op waar budget 
beschikbaar wordt gesteld.  
 Bij een functionele behoefte is het de ICT aanbieder die de impact op de ICT bepaald, 
waaronder die op de services. Vervolgens wordt, op basis van deze resultaten, binnen het Plaza 
een keuze gemaakt over de doorontwikkeling van het service portfolio. We kunnen stellen dat de 
ICT aanbieder een prominente rol heeft in het voorbereiden van beslissingen, daar de business 
veel zeggenschap heeft in het werkelijke beslissingsproces. 
 Ongeveer tweederde van de services heeft een functionele eigenaar binnen team Inhoud, dat 
onder andere belast is met functioneel beheer. Het toewijzen van services aan een eigenaar, wat 
de IND nog wil doen voor de services die nu nog geen eigenaar hebben, blijkt in de praktijk niet 
altijd eenvoudig. Dit soort complexe architecturen brengt verschillende soorten specialisten met 
zich mee, die zich over het algemeen wel verantwoordelijk voelen voor hun eigen onderdeel 
(regels, processen, tabellen enz.), maar niet zonder meer voor een volledige service of het geheel. 
De IND geeft aan dat dit vraagt om generalisten in plaats van specialisten en (virtuele) teams om 
bij wijzigingen snel de impact vast te kunnen stellen. 
 Aan de kant van de klantdirecties zijn er geen service eigenaren aangewezen. Omdat 
services binnen verschillende directies worden gebruikt is dit naar verwachting ook lastig in te 
vullen. De CIO zouden we kunnen bestempelen als de eigenaar van het service portfolio. 
 
SLCM: Nieuwe services en nieuwe versies van bestaande services worden in een gezamenlijke 
‘technische’ release opgeleverd, waarbij het aantal technische releases per jaar beperkt is. De 
scheiding die de IND hanteert tussen know en flow kan gezien worden als een maatregel om de 
frequentie waarmee een bepaalde service aangepast moet worden, te beperken. 
 Onderlinge relaties en afhankelijkheden tussen objecten (waar het INDiGO systeem uit is 
opgebouwd) zijn momenteel nog onvoldoende vastgelegd. Hierdoor is het vaak lastig om de impact 
van een wijziging te bepalen. Het inrichten van een CMDB met de verschillende objecten en hun 
onderlinge relatie kan gezien worden als een mogelijke maatregel. 
 
Defensie 
Binnen Defensie is het nog niet duidelijk waar SPM ondergebracht gaat worden. Het beoogde 
integratie competence centre wordt gezien als een mogelijke kandidaat. 
 Defensie voorziet een service portfolio per domein en een portfolio met generieke services 
(bijvoorbeeld GEO-diensten in de vorm van kaartmateriaal). Domeinen zijn vrij ‘intern’ gebruik te 
maken van services. Services met afnemers buiten het eigen domein dienen voorgelegd te worden 
aan de CIO-office. De CIO-office zal bepalen of een bepaalde service in het (centrale) service 
register opgenomen mag worden. 
 
SLCM: Middels SLA’s (op het niveau van services) wil Defensie inzicht houden in wie welke 
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8.4.5 Service ontwikkel- en interoperabiliteit standaarden 
Om te voorkomen dat services onderling niet of nauwelijks zijn te combineren (door gebruik van 
onderling afwijkende technische standaarden) en om te voorkomen dat er een wildgroei aan 
services ontstaat, kunnen service ontwikkel- en interoperabiliteit standaarden een rol spelen. Hier 
is geïnventariseerd of de organisaties maatregelen op dit vlak hebben genomen. Door beperkt 
beschikbare tijd is de inventarisatie beperkt tot een globale inventarisatie, waarvan de belangrijkste 
bevindingen zijn opgenomen in Tabel 14. 
 
Organisatie Genoemde standaarden 
Belasting-
dienst 
 Technische standaarden rond generatie van (web)services. 
 Gebruik van ESB bij businessunit overstijgende gegevensuitwisseling. 
DUO  Diverse standaarden op het gebied van service ontwikkeling en 
interoperabiliteit. 
 Aanscherping standaarden omdat de huidige SOA implementatie nog 
onvoldoende flexibiliteit biedt. 
IND  Diverse standaarden op het gebied van service ontwikkeling en 
interoperabiliteit. 
 Standaarden zijn nog niet overal (door tijdsdruk en mogelijk ook gebrek aan 
kennis) volledig doorgevoerd. De beoogde voordelen komen hierdoor nog 
onvoldoende tot hun recht. 
Defensie  N.v.t. 
Tabel 14 Bevindingen Service ontwikkel- en interoperabiliteit standaarden 
 
Belastingdienst 
Bij de Belastingdienst zijn er standaarden opgesteld met betrekking tot het genereren van 
(web)services. Een belangrijke andere afspraak is dat de ESB gebruikt moet worden voor 
businessunit overstijgende gegevensuitwisselingen. Het is mogelijk dat (web)services ook elders 
binnen de belastingsdienst worden ingezet, dit is echter niet in kaart gebracht. 
 
DUO 
DUO maakt gebruik van verschillende standaarden op het gebied van service ontwikkeling en 
interoperabiliteit. Omdat de huidige SOA implementatie van de DUO nog onvoldoende flexibiliteit 
biedt, worden deze standaarden verder aangescherpt en uitgebreid. Standaarden rond WSDL 
generatie en achterwaartse compatibiliteit van service zijn hier voorbeelden van. 
 
IND 
De IND maakt gebruik van diverse principes, richtlijnen en standaarden bij de voortbrenging van 
het INDiGO systeem. Service ontwikkel- en interoperabiliteit standaarden zijn opgesteld vanuit 
applicatie expertise. 
 Bij de IND wordt gecontroleerd op de naleving van de verschillende principes. Eén van deze 
principes is: Het hart is klein en logisch en heeft een uitlaatklep, waarbij de uitlaatklep zelf geen 
nieuw hart mag worden. Dit principe biedt de mogelijkheid om onder geldige redenen af te wijken 
van een standaard, maar voorkomt tevens dat deze afwijking zelf een standaard gaat worden. 
 Door tijdsdruk en mogelijk gebrek aan kennis zijn niet alle huidige service implementaties 
voldoende generiek opgezet en is het onderscheid tussen know en flow nog onvoldoende 
doorgevoerd. Het effect is dat een wijziging in deze gevallen op meer plaatsen impact heeft dan 
nodig/beoogd en de architectuur nog niet volledig tot zijn recht komt. 
 
Defensie 
Nog niet van toepassing. 
8.4.6 Voortbrenging services & SOA en service level management (SLM) 
SOA vraagt aanpassingen op het gebied van software voortbrenging, waaronder het realiseren van 
services. Hier is nagegaan welk effect de overgang naar SOA heeft op deze voortbrenging en de 
operationele omgeving. De belangrijkste aanpassingen op het vlak van software voortbrenging en 
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 Generatie van (web)services. 
 Configuratie en beheer van de ESB. 
 SLM is niet wezenlijk veranderd. Er werd al gebruik gemaakt van SLA’s bij 
businessunit overstijgende informatiestromen. 
 Gegevens die over de ESB gaan worden bewaakt/gemonitord wat leidt tot meer 
inzicht. 
DUO  Voortbrenging (domein)services 
 Realisatie van adapters om services aan te sluiten op de ESB. 
 Beheer van de ESB. 
 SLM op het niveau van services is niet ingericht. Er lopen wel acties op dit vlak. 
 Functioneel beheer heeft tooling om vast te stellen of een (domein)service op 
een bepaald moment werkt. 
IND  Voortbrenging van services. 
 Voortbrenging van SOA-applicaties (door businessanalisten). 
 Er worden voor de toekomst afzonderlijke voortbrengingsprocessen voorzien 
voor services en SOA-applicaties. 
 Voor SOA-applicaties wordt een kort cyclische voortbrenging voorzien, terwijl 
voor de voortbrenging van services een langere, meer traditionele 
voortbrenging wordt voorzien. 
 Er wordt voor de toekomst een in verregaande mate geautomatiseerd 
deployment proces voorzien voor SOA-applicaties. 
 SLM op het niveau van services is niet ingericht. Er lopen wel acties op dit vlak. 
 Er loopt een initiatief om bewaking/monitoring op het niveau van services in te 
richten. 
Defensie Defensie voorziet: 
 Afzonderlijke voortbrengingsprocessen voor services en SOA-applicaties; 
 Een belangrijke rol voor de business bij het voortbrengen en uitrollen van SOA-
applicaties; 
 SLM op het niveau van services; 
 Zowel technisch- als business georiënteerde bewaking/monitoring. 
Tabel 15 Voortbrenging services & SOA en service level management 
 
Belastingdienst 
De Belastingdienst zet SOA momenteel in voor het realiseren van unit overstijgende 
gegevensuitwisselingen. Voor de betreffende systemen worden een functioneel ontwerp, technisch 
ontwerp enz. opgesteld. In wezen is dit gelijk aan de situatie voor de introductie van SOA.  
De software voortbrenging is op een tweetal punten aangevuld: 
 Generatie van (web)services (door CAO); 
 Configuratie en beheer van de ESB (door team BUS12). 
 
SLM: Bij gegevensuitwisselingen tussen units maakte de Belastingdienst al gebruik van SLA’s. De 
overgang naar SOA heeft hier in principe geen verandering in gebracht. Doordat het verkeer over 




De voortbrenging van services (van ontwikkeling tot en met implementatie) vindt plaats door middel 
van software ontwikkelprojecten. De introductie van SOA heeft op het vlak van software 
voortbrenging op verschillende punten invloed gehad: 
 Realisatie van domeinservices (door het softwarehuis); 
 Ontwikkeling adapters om services beschikbaar te stellen op de ESB (door team integratie13); 
 Technisch beheer van de ESB (door Infrastructuur & Exploitatie14). 
                                                     
12 Team ‘Bus’ bevindt zich binnen het Centrum voor applicatieontwikkeling en onderhoud (CAO) 
van de Belastingdienst en is verantwoordelijk voor het beheer en ontwikkeling van de ESB. 
13 Team ‘Integratie’ bevindt zich binnen het Softwarehuis en is verantwoordelijk voor het 
ontwikkelen van adapters om services beschikbaar te stellen op de ESB. 
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SLM: Bij DUO leeft het besef dat SLM op het niveau van services nodig is, maar dit is nog niet 
ingericht. Er lopen wel acties op dit gebied. In de operationele omgeving heeft functioneel beheer 
de beschikking over tooling om te bepalen of een bepaalde domeinservice beschikbaar is. 
 
IND 
De overgang naar INDiGO (en de hiermee gepaard gaande introductie van verschillende 
architectuurstijlen waaronder SOA) heeft op verschillende punten invloed gehad op de 
voortbrenging van software:  
 voortbrenging services (team applicatie expertise); 




Daar waar voorheen applicatie expertise een prominente rol vervulde in het software 
voortbrengingsproces, ligt de nadruk bij INDiGO nu veel meer bij de businessanalisten. Tooling 
biedt businessanalisten (team inhoud) de mogelijkheid om zonder technici een groot deel van de 
voortbrenging uit te voeren. De huidige praktijk is dat een wijziging in een SOA-applicatie nog 
veelvuldig service aanpassingen vraagt. Op dat moment is er toch applicatie expertise nodig om 
services te wijzigen. Deze afhankelijkheid zal naar verwachting op termijn afnemen wanneer 
services uitkristalliseren. 
 Momenteel is er nog één gezamenlijk voortbrengingsproces voor de services en de SOA-
applicaties, maar deze zullen worden opgesplitst. Voor het doorvoeren van wijzigingen op het 
gebied van regels en processen wordt een korte voortbrengingscyclus van ongeveer een week 
voorzien. Hiernaast wordt een langere (meer traditionele) voortbrengingscyclus voorzien voor 
technische releases met nieuwe en gewijzigde services. Hier wordt gedacht aan enkele grote en 
kleine releases per jaar. 
 SOA, maar met name regeloriëntatie, zou een andere manier van testen vragen. IND ziet een 
verschuiving van input/output gedreven testen naar het testen van patronen. Testen of bepaalde 
niet toegestane combinaties van services of informatie voorkomen, is hiervan een voorbeeld. 
 De IND voorziet in de toekomst een geautomatiseerd deployment proces voor het uitrollen 
van SOA-applicaties. Na inrichting van dit proces zullen gereedstaande wijzigingen tijdens de 
nachtelijke uren, zonder tussenkomst van technisch beheerders, in de productieomgeving worden 
geplaatst. De huidige inbreng van technisch beheer zal hiermee sterk worden gereduceerd. 
 
SLM: Bij de IND is SLM op het niveau van services nog niet ingericht. Wel loopt er een initiatief om 
services in de toekomst te gaan monitoren op punten als responsetijd en foutmeldingen. 
 Hiernaast is er behoefte aan een meer business georiënteerde monitoring. De tool die 
gebruikt wordt bij de voortbrenging van INDiGO levert veel mogelijkheden, flexibiliteit en vrijheid. 
Zorgpunt is wel dat er door een foutief uitgevoerde wijziging onjuiste ‘titels’ uitgeleverd gaan 
worden. Gezien de dynamiek en verregaande mate van automatisering wordt overwogen 




Evenals de IND voorziet Defensie een onderscheid tussen enerzijds services en anderzijds SOA-
applicaties. SOA-applicaties worden gezien als puntoplossingen voor een klant, daar waar services 
dit niet mogen zijn omdat deze herbruikbaar dienen te zijn (voor verschillende klanten). Ook 
Defensie voorziet een korte voortbrengingscyclus voor SOA-applicaties en een langere voor de 
basis services. Hoe Defensie hier invulling aan wil gaan geven, moet nog worden bepaald. 
Defensie kijkt hierbij met een schuin oog naar de KLM die de voortbrenging al op deze wijze heeft 
ingericht. 
 Defensie voorziet dat de voortbrenging van SOA-applicaties grotendeels door de business 
uitgevoerd gaat worden. Moderne tooling (als BPM-2) biedt de business in één omgeving de 
mogelijkheid om de business te modelleren, SOA-applicaties te ontwikkelen (design-time) en deze 
vervolgens uit te rollen in de run time omgeving. Haalbaarheid moet middels POC’s worden 
vastgesteld. Services en infrastructuur mogen hierbij wijzigen zolang de bovenliggende SOA-
applicaties hier geen hinder van ondervinden.  
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SLM: Defensie heeft het voornemen SLA’s op het niveau van services in te richten en voorziet 
zowel een technisch- als business georiënteerde bewaking/monitoring. Omdat de huidige 
beschikbare tooling nog onvoldoende het gehele spectrum lijkt te beslaan, overweegt Defensie in 
eerste instantie twee afzonderlijke tools in te zetten. 
8.4.7 Financiering en budgetteren 
Hier is nagegaan op welke wijze organisaties de financiering en bugettering rond SOA hebben 








 Nee  Centraal ICT budget waarvan het beheer (van onder andere 
de ESB) en de vernieuwing wordt bekostigd. 
 Geen doorbelasting richting service afnemers. 
DUO  Nee  Vernieuwing vanuit projecten met eigen budget. 
 Beheer (van onder andere de ESB) vanuit de lijn. 
 Geen doorbelasting richting service afnemers. 
IND  Nee  Geen doorbelasting richting service afnemers 
 Mogelijke doorbelasting richting externe service afnemers op 
termijn. 
Defensie  n.v.t.  
Tabel 16 Bevindingen financiering en budgetteren 
 
Belastingdienst 
De CIO is eigenaar van het ICT budget. Kosten, waaronder die van de ESB komen voor rekening 
van de CIO, waarbij er geen doorbelasting richting de service afnemers plaatsvindt. 
 
DUO 
De meeste vernieuwing vindt plaats vanuit projecten met een eigen budget. Vanuit de 
lijnorganisatie zelf is er beperkt budget beschikbaar, hoewel er wel steeds vaker budget 
beschikbaar komt voor het aanschaffen en upgraden van de benodigde infrastructuur en tooling. Er 




Toewijzing van het gezamenlijke ICT budget vindt plaats in het Plaza overleg. Gebruik van services 
en infrastructuur worden momenteel niet doorbelast aan service afnemers. Hier komt mogelijk 
verandering in nu andere overheidsorganisaties verzoeken om gebruik te mogen maken van deze 




Financiering wordt mede bepaald door de wijze waarop Defensie zich in de toekomst zal gaan 
organiseren. De vragen op welke wijze budget beschikbaar gesteld gaat worden en of gebruik 
doorbelast gaat worden, kunnen nu nog niet worden beantwoord.  
8.4.8 Overige processen 
Tijdens de interviews zijn er geen aanvullende processen naar voren gekomen. 
8.5 Governance mechanismes in relatie tot na te streven doelstellingen 
Organisaties kunnen meerdere doelstellingen met SOA nastreven, waarbij governance 
mechanismes een bijdrage kunnen leveren in het behalen van één of meerdere van deze 
doelstellingen. Het is niet gelukt deze vraag binnen de beschikbare onderzoekstijd te 
beantwoorden. Het beantwoorden van deze vraag vraagt om het onderbrengen van doelstellingen 
en governance mechanismes in categorieën om vervolgens de onderlinge relatie te bepalen. De 
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8.6 Organisatie van de ICT 
Hier wordt achtereenvolgens aangegeven welke aanpassingen de betrokken organisaties op het 
vlak van functioneel-, applicatie- en technisch beheer hebben doorgevoerd en/of in welke 
wijzigingen zij voorzien. 
8.6.1 Functioneel beheer 
Belastingdienst 
De Belastingdienst voorziet een functioneel beheerder voor de ESB. Deze beheerder is de 
beoogde eigenaar van het serviceportfolio en serviceregister. Momenteel bestaat deze rol nog niet 




DUO geeft aan dat bij de overgang naar service oriëntatie de verhoudingen tussen service 
aanbieders en proceseigenaren gaat veranderen en dat deze transformatie zich bij DUO nog in de 
beginfase bevindt. DUO voorziet functioneel beheerders voor zowel gebruikersapplicaties als 
domeinservices. Zoals aangegeven in de paragraaf over Service portfolio management hebben 
services momenteel nog geen functioneel beheerder. 
 
IND 
Met het overgaan naar INDiGO is een aantal organisatorische aanpassingen doorgevoerd. 
Operationeel functioneel beheer is hierbij ondergebracht in technologie kolom van het AIM. Bij de 
rol van het Plaza overleg is stilgestaan in de paragraaf over service portfolio management. 
 De IND heeft er bewust voor gekozen om in het Plaza overleg mensen met mandaat neer te 
zetten (in plaats van sterk inhoudelijke expertise). Kijkende naar de huidige invulling worden een 
tweetal aandachtspunten genoemd. Ten eerste hadden de IM’s uit de business in de projectfase 
nog maar een beperkte rol en worden ze nu geacht wekelijks zware besluiten te nemen. Zij dienen 
nog te groeien in deze (nieuwe) rol. Ten tweede is het belangrijk dat deze groep (inhoudelijk) goed 
gevoed wordt, zodat ze gefundeerde beslissingen kan nemen. Bij de overgang naar INDiGO zijn 
businessanalisten vanuit de businesskolom ondergebracht in team Inhoud16 binnen de afdeling 
DIV. Door het verdwijnen van deze expertise kunnen de IM’s uit de business niet zelf laten 
vaststellen wat de impact van de wijziging op de organisatie is en mist DIV een sparring partner 
aan de kant van de business. Het opstellen van een (virtueel) team met business en ICT expertise 
(vanuit de informatie/communicatie en technologie kolom) die het Plaza gaat voeden zouden we 
kunnen zien als een mogelijke optie. 
 
Defensie 
Defensie voorziet dat de huidige rol van functioneel beheer bij de overgang naar SOA gaat wijzigen 
en meer zal opschuiven richting de business. Hoe de uiteindelijk inrichting eruit komt te zien, is nog 
onduidelijk en zal mede afhangen van de beoogde reorganisatie. 
 Er wordt overwogen het ontwikkelen van SOA-applicaties over te laten aan de business, 
vergelijkbaar met de Excel applicaties die zij nu al maken en waarover geen functioneel beheer 
wordt uitgevoerd. De businessanalisten van Defensie zijn ondergebracht in de business kolom van 
het AIM. Het is de verwachting dat deze analisten in de toekomst de SOA-applicaties gaan maken. 
Voorwaarde is wel dat de beschikbare (BPM) tooling voldoende geschikt is om de business mee te 
laten werken en de risico’s acceptabel zijn. Wanneer aan deze voorwaarden wordt voldaan, zal 
voor deze SOA-applicaties functioneel beheer niet ingericht worden. 
8.6.2 Applicatiebeheer  
Belastingdienst 
Voor het beheren van hun ESB heeft de Belastingdienst team BUS toegevoegd aan 
applicatiebeheer (afdeling CAO). Bij unit overstijgende gegevensuitwisselingen configureren zij de 
ESB. Tevens monitoren zij het verkeer over de ESB, wat een positief effect heeft op de snelheid 
waarmee incidenten kunnen worden geanalyseerd en opgelost. 
                                                     
16 Team Inhoud is een onderdeel van de afdeling DIV die verschillende taken uitvoert die in de 
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DUO 
Voor het ontwikkelen van adapters op de ESB, om zo services beschikbaar te stellen, heeft DUO 
team Integratie toegevoegd aan hun Softwarehuis. 
 Doordat bij SOA de onderlinge relatie tussen componenten toeneemt, is het bij een wijziging 
complexer om de impact vast te stellen en moet er onderling meer rekening met elkaar gehouden 
worden. Bij SOA vormen applicaties geen losstaande componenten meer, zoals traditioneel veelal 
het geval was. Applicaties kunnen gebruikmaken van verschillende services, die op hun beurt weer 
gebruikmaken van onderliggende componenten. DUO voerde de tool MAGICDRAW in voor het 
vastleggen van de relaties tussen componenten. 
 
IND 
De invoering van INDiGO heeft impact op applicatiebeheer. Het zijn vooral businessanalisten die 
de SOA-applicaties realiseren. Hoewel applicatiebeheer nog steeds een rol speelt, onder andere 
bij de voortbrenging van services, neemt haar rol wel af. In de paragraaf over de voortbrenging van 
services en SOA is al aangegeven dat in de huidige situatie de inzet van applicatiebeheer nog 
vaak nodig is bij het realiseren van wijzigingen. Team Applicatie Expertise bestaat nu nog uit 
ongeveer vijftig medewerkers, maar dit zal naar verwachting kunnen worden teruggebracht naar 
ongeveer tien medewerkers wanneer INDiGO volledig is ingevoerd. 
 Om in de toekomst sneller de impact van een wijziging vast te kunnen stellen, heeft de IND  
behoefte aan een technische repository/CMDB om de onderlinge relaties tussen componenten vast 
te leggen. 
 SOA heeft invloed op medewerkers. Omdat dit soort complexere architecturen allerlei 
specialismen met zich meebrengt (regels, adapters enz.) vraagt het ten opzichte van voorheen juist 
meer generalisten. Medewerkers voelen zich verantwoordelijk voor hun deel. Het is echter niet van 
zelfsprekend dat zij zich verantwoordelijk voelen voor het grotere geheel, bijvoorbeeld een service. 
De IND wil op dit punt nog een slag maken. 
 
Defensie 
Defensie voorziet een separate voortbrenging voor services en SOA applicaties, zoals aangehaald 
in de paragraaf over voortbrenging van services en SOA. Dit vertaalt zich naar ontwikkelaars die 
dicht tegen de business aan acteren en ontwikkelaars die meer op de achtergrond informatie- en 
technische services gaan realiseren. 
 SOA biedt enterprise architecten de mogelijkheid om meer naar buiten te kijken. Als de 
business een bepaalde service vraagt, kan worden nagegaan of deze extern kan worden 
betrokken in plaats dat deze zelf wordt gerealiseerd. 
8.6.3 Technisch beheer 
Belastingdienst 
Voor het beheren van hun ESB heeft de Belastingdienst team BUS toegevoegd aan 
applicatiebeheer, dat belegd is bij het Centrum voor applicatieontwikkeling en onderhoud (CAO). 
Team BUS bewaakt/monitort het verkeer over de ESB, wat een positief effect heeft op de snelheid 
waarmee incidenten kunnen worden geanalyseerd en opgelost. 
 
DUO 
Bij DUO is technisch beheer belegd bij de afdeling Infrastructuur & Exploitatie. Zij beheert ook de 
ESB. DUO ziet het zicht-en-grip krijgen op het run time service landschap als een belangrijke aan 
SOA gerelateerde uitdaging. Door een storing met één component kunnen, door de onderlinge 
afhankelijkheden, grotere systeemdelen uitvallen. Technisch beheer heeft nu nog onvoldoende 
overzicht om in dit soort situaties adequaat te kunnen reageren. Om de onderlinge afhankelijkheid 
tussen componenten te beperken wordt waar mogelijk gebruik gemaakt van asynchrone 
koppelingen. Dit wordt gezien als een belangrijk principe dat technisch beheer bij het oplossen van 
incidenten en het uitvoeren van onderhoud meer lucht geeft. 
 
IND 
KPMG geeft in de door haar uitgevoerde audit op het INDiGO systeem (KPMG, 2011) aan dat met 
de huidige inrichting nog onvoldoende wordt ingespeeld op het specifieke karakter van een SOA-
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Vanuit de IND wordt aangegeven dat bij de huidige invulling productoriëntatie centraal staat, terwijl 
serviceoriëntatie meer wenselijk is. Bij de huidige productoriëntatie staan technische bouwblokken 
(als Siebel en databases) centraal en is de organisatie hierop ingericht. Elk bouwblok heeft zijn 
eigen team met eigen coördinatie. Omdat services veelal gebruikmaken van verschillende 
technische bouwblokken, vraagt dit een nauwe samenwerking tussen de teams. In de praktijk blijkt 
het lastig om de benodigde expertise uit verschillende teams bij elkaar te krijgen. Dit heeft een 
negatief effect op de snelheid waarmee wijzigingen kunnen worden doorgevoerd. Bij 
serviceoriëntatie is de organisatie ingericht rond de te bieden (business)services in plaats van rond 
de technische bouwblokken. 
 
Zoals reeds aangehaald in paragraaf 8.4.6 voorziet de IND in de toekomst een geautomatiseerd 
uitrolproces om de run time omgeving in te richten, waarbij de rol/ondersteuning van de huidige 
inbreng van technisch beheer sterk zal worden gereduceerd. Technisch beheer houdt wel een rol 
bij het periodiek uitrollen van nieuwe en gewijzigde services. 
 End-to-end monitoring is ingericht, onder andere om na te gaan in welke situaties zich 
(herhaaldelijk) fouten voordoen. Om grip te krijgen en te houden op zowel afzonderlijke services 
als het geheel volstaat het monitoren van producten niet. Bij INDiGO zijn verschillende 
maatregelen genomen. Er is een validatieteam die white-box testen uitvoert in zowel test als 
productie. Daarnaast wordt gewerkt aan inhoudelijke monitoring op basis van patroonherkenning. 
 
Defensie 
Defensie geeft aan dat de huidige inrichting van technisch beheer nu nog onvoldoende aansluit op 
de eisen die SOA stelt op dit vlak. Hierbij zijn er een drietal aandachtspunten genoemd: 
 SOA vraagt om generalisten waar er nu voornamelijk specialisten zijn. Bij SOA wordt alles aan 
elkaar gekoppeld. Dit vraagt verantwoordelijkheden op het gebied van services en SOA-
applicaties in plaats van op het niveau van technische bouwblokken; 
 Het belang van een CMDB neemt toe doordat er meer objecten beheerd moeten worden; 
 Monitoren vraagt bijzondere aandacht. Defensie zal in eerste instantie waarschijnlijk twee 
afzonderlijke tools inzetten voor BAM en voor het technische monitoren. Reden hiervoor is dat 
de in de markt beschikbare tooling nog onvoldoende het gehele palet beslaan. 
8.6.4 SOA Competence center 
Het toekennen van diverse aan SOA gerelateerde taken en verantwoordelijkheden aan een 
zogenaamd SOA Competence center kan worden gezien als een best practice. In literatuur over 
SOA worden verschillende naamgevingen gebruikt, waaronder integratation competence center 
(icc) en SOA Center of Excellence (Berg et al., 2007). Hier wordt volstaan met een opsomming van 
de tijdens het onderzoek gedane waarnemingen. 
 
DUO 
DUO maakt gebruik van een team met de naam service competence center (SCC). Het SCC 
bestaat uit bedrijfsanalisten, procesbeheerders, software-, infrastructuur- en enterprise architecten 
en komt wekelijks bij elkaar. Zij ondersteunt projecten bij het beantwoorden van vragen rond SOA 
service (her)gebruik, scope, granulariteit enz.) wat service wildgroei moet voorkomen. Tevens is zij 
belast met het opbouwen en uitdragen van SOA kennis. Het SCC is nog in wording en heeft 
momenteel geen eigen mandaat anders dan het mandaat dat de afzonderlijke deelnemers vanuit 
hun eigen functie hebben. Er wordt overwogen in de toekomst het SCC zelf mandaat te geven. 
 
IND 
De IND heeft veel van de expertise,die nodig is voor de voortbrenging van INDiGO, ondergebracht 
binnen team Inhoud. Zo zijn bij de introductie van INDiGO de businessanalisten vanuit de business 
ondergebracht in team Inhoud (dat zich bevindt binnen de technologie kolom van het AIM). Een 
nadelig bijeffect hiervan is dat bij een wijziging/behoefte de business moeilijk kan vaststellen wat 
de impact op de business is. Mogelijke optie om dit probleem op te lossen is het opstellen van een 
(virtueel) team met zowel business- als ICT expertise. Dit team kan gezamenlijk de impact van een 
wijziging/behoefte vaststellen zodat het Plaza correct en volledig gevoed wordt, waarna zij 
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Defensie 
Ook Defensie voorziet een ICC. Het ICC zal gaan bestaan uit zowel vertegenwoordigers van de 
business als ICT en zal organisatorisch worden gepositioneerd binnen de ICT-organisatie. 
Opleiden, inrichten, opstellen en bewaken van standaarden rond integratie worden gezien als 
taken van het toekomstige ICC. Ook wordt service portfoliomanagement mogelijk belegd binnen dit 
ICC. 
8.6.5 Audit INDiGO 
Tot slot wordt hier nog kort stilgestaan bij de door KPMG uitgevoerde audit op het INDiGO systeem 
(KPMG, 2011). Zij concludeert dat er in de huidige situatie binnen de beheerprocessen geen 
specifieke aandacht is voor SOA’s, waar ze ‘services beheer’ en ‘proces beheer’ zouden 
verwachten. Het hieraan gerelateerde risico is dat releases, changes en incidenten met betrekking 
tot deze services inadequaat worden opgepakt. Hierbij komt dat het in de huidige situatie niet in 
alle gevallen duidelijkheid is waar verantwoordelijkheden belegd zijn (functioneel, applicatie- of 
technisch beheer). Dit terwijl de ruim honderdvijftig services en bijbehorende mappingen naar 
systeemcomponenten worden beheerd binnen (of op het grensvlak tussen) functioneel, appliciatie- 
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9 Conclusies en aanbevelingen 
Dit hoofdstuk bevat de conclusies en aanbevelingen van het uitgevoerde onderzoek. De conclusies 
zijn opgesplitst in een theoretisch en een empirisch deel gevolgd door een aantal aanbevelingen. 
9.1 Theorie 
In het theoretische gedeelte van het onderzoek stond een drietal vragen centraal. Hieronder zijn 
deze vragen nogmaals opgenomen gevolgd door de getrokken conclusies. 
9.1.1 SOA 
Wat is een SOA? 
Het ontbreekt in de literatuur aan een algemeen breed gedragen definitie voor het begrip SOA. De 
binnen het onderzoek gekozen definitie van Ibrahim en Long positioneert SOA als een 
architectuur(stijl) waarmee aanbod en behoefte met elkaar worden verbonden middels business-
aligned services (paragraaf 3.6.1). Business-aligned services leveren een bijdrage aan de business 
behoefte, wat iets anders is dan beschikbare IT-functionaliteit via een webservice beschikbaar 
stellen. 
 De focus van SOA ligt primair bij de business- en informatie architectuur. SOA helpt bij het 
optimaliseren en flexibiliseren van bedrijfsprocessen. Deze flexibiliteit kan echter alleen 
gerealiseerd worden met een onderliggende structuur die aansluit bij de eisen van de SOA 
omgeving (paragraaf 3.3). 
 
Welke doelen kunnen we met SOA nastreven? 
Uit de literatuur blijkt dat zowel de aanleiding als de na te streven doelstellingen om over te gaan 
op SOA zeer divers kunnen zijn (paragraaf 3.1). Met SOA na te streven doelen kunnen zowel 
business- als IT gedreven zijn. Organisaties noemen toename in flexibiliteit en reductie van kosten 
veelvuldig als met SOA behaalde doelen (Baker et al., 2006). Welke doelstellingen een organisatie 
met SOA kan nastreven, is afhankelijk van de problemen en uitdagingen waar deze organisatie 
zich mee weet geconfronteerd. 
 
Hoe kan een SOA worden opgebouwd? 
Om deze vraag te kunnen beantwoorden, is stilgestaan bij de structuur van SOA, het begrip 
service en het opbouwen van het service portfolio. Tot slot zijn er een aantal vanuit de 
onderzoeksoptiek belangrijke bouwstenen onderkend. 
 
Structuur 
Binnen het onderzoek is aan de hand van het SOA referentiearchitectuurmodel van Arsanjani et al. 
(Arsanjani et al., 2007) stilgestaan bij het structureren van een SOA (paragraaf 3.5, figuur 5). Het 
model onderscheidt een vijftal lagen die gezamenlijk de SOA functionaliteit bieden, zijnde de: 
operationele-, service-component- ,service- ,bedrijfsprocessen- en gebruikerslaag. 
 De service-component laag realiseert de daadwerkelijke loskoppeling tussen de applicaties in 
de operationele laag enerzijds en de service(beschrijving) anderzijds. Hierbij is het van belang om 
op te merken dat de ‘service realisatie’ in run time wordt geleverd door de component in de 
service-component laag op basis van de functionaliteit zoals vastgelegd in de servicebeschrijving 
(Arsanjani, 2004). Het zijn SOA-applicaties waarin services gecombineerd worden tot flows en zij 
ondersteunen de bedrijfsprocessen of delen daarvan. 
 
Services 
Services kunnen we zien als de kern van service oriëntatie. Onderling kunnen services echter sterk 
van elkaar verschillen. Services kunnen betrekking hebben op één business activiteit maar ook een 
geheel of gedeeltelijk bedrijfsproces beslaan. 
 Classificeren van services is ten eerste belangrijk om inzicht te krijgen in de granulariteit van 
services en de hiermee samenhangende componeerbaarheid. Dit is veelal uit de naamgeving van 
een service zelf niet af te leiden (paragraaf 3.6.2). Services kunnen echter ook op verschillende 
andere manieren geclassificeerd worden. In het onderzoek zijn een aantal van deze 
classificatiemethoden kort aangestipt. De aangehaalde methode van Allen en Higgens (Allen & 
Higgins, 2006) is bijvoorbeeld interessant wanneer een organisatie SOA ook wil gebruiken om 
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 Evenals applicaties hebben ook services een life cycle (paragraaf 3.6.4). Services hebben 
zowel een life cycle aan de kant van de service aanbieder als aan de kant van de service afnemer. 
Service hergebruik zal leiden tot meerdere service life cycles aan de kant van de afnemers. Omdat 
de verschillende life cycles over het algemeen niet met elkaar in de pas zullen lopen, vraagt dit 
bijzondere aandacht. De gedistribueerde aard van SOA (waarbij service aanbieders en afnemers 
zich binnen verschillende organisatieonderdelen of organisaties bevinden) draagt hier ook aan bij. 
De onderzoeker stelt op basis hiervan dat SOA hoge eisen stelt aan het changeproces. 
 
Opbouwen van het service portfolio 
SOA voegt een service portfolio toe aan het IT-portfolio, de onderliggende applicaties en 
infrastructuur blijven echter bestaan. Deze applicaties en infrastructuur kunnen we nu echter zien 
als een pure IT verantwoordelijkheid en zijn om deze reden geen punt van onderhandeling meer 
tussen business en IT (paragraaf 3.7.1). 
 Het opbouwen van een voor de organisatie bruikbare set services, of wel het service portfolio, 
is zeer belangrijk om te komen tot een succesvolle SOA implementatie (paragraaf 3.7.2). Een 
organisatie kan ervoor kiezen één of meerdere service portfolio’s in te richten. Beperken van het 
aantal services in één porfolio kan het portfolio management sterk vereenvoudigen (minder 
objecten en minder verschillende stakeholders). Keerzijde is dat het een negatief effect kan 
hebben op service hergebruik. Want een goede groepering is onder andere afhankelijk van de 
samenhang tussen processen, producten en functionele domeinen (paragraaf 3.7.3). 
 Om te komen tot dynamische bedrijfsprocessen/flexibiliteit speelt naast SOA ook business 
process management (BPM) een belangrijke rol (paragraaf 3.7.2). Een correcte modulaire opzet 
van bedrijfsprocessen maakt het in beginsel mogelijk services binnen verschillende 
bedrijfsprocessen her te gebruiken. Functionele decompositie van de organisatie stelt ons 
enerzijds in staat de voor een business relevante services af te leiden. Anderzijds kan het gebruikt 
worden om de granulariteit van beschikbare services vast te stellen. 
 Voor het identificeren van services kunnen we globaal het volgende drietal benaderingen 
onderkennen: top-down, bottum-up en hybride (paragraaf 3.7.4). Een zuivere bottum-up 
benadering leidt tot services die aanwezige applicatie functionaliteit bieden terwijl deze niet hoeft 
aan te sluiten bij de behoefte uit de business. De top-down benadering stelt juist de business 
centraal, maar gaat voorbij aan de al beschikbare applicatie functionaliteit. Een hybride aanpak, 
bestaande uit een top-down benadering aangevuld met een bottum-up benadering legt de nadruk 
bij de business maar gaat niet voorbij aan de beschikbare applicatie functionaliteit. Om 
bovenstaande reden ziet de onderzoeker de hybride aanpak als de meest wenselijke. 
 Op de vraag hoeveel services een SOA implementatie met zich meebrengt, is geen algemeen 
antwoord te geven (paragraaf 3.7.5). Het aantal services is afhankelijk van vele factoren, 
waaronder: business complexiteit, de mate waarin bedrijfsprocessen zijn geautomatiseerd en de 
gekozen service granulariteit. Wanneer we ervan uitgaan dat organisaties over het algemeen 300 
tot 1.000 bedrijfsprocessen hebben en 1.000 tot 10.000 bijbehorende activiteiten, zoals Fiammante 
(Fiammante, 2009)stelt, dan kan het aantal services (op het activiteitniveau) ook bij een beperkte 
inzet al snel oplopen tot enkele honderden tot duizenden. 
 
Bouwblokken 
Services, SOA-applicaties, service portfolio(s), proces portfolio(s), service-componenten, service 
contracten en het service register kunnen we zien als belangrijke bouwstenen om te komen tot een 
SOA implementatie (paragraaf 3.8). 
9.1.2 IT- en SOA governance 
Welke eisen stelt SOA op het gebied van sturing? 
Governance/sturing is zeer belangrijk om grip te houden op een SOA (paragraaf 4.4). Berg et al. 
(Berg et al., 2007) stellen zelfs dat gebrek aan governance het grootste risico vormt bij het 
uitvoeren van SOA initiatieven, waarbij gebrek aan governance kan leiden tot een zogenaamde, 
Wild West, duplicatted of purchased SOA (paragraaf 4.4). 
 Om sturingsproblemen rond SOA op te lossen is SOA governance ontstaan. IT-governance 
wordt niet vervangen door SOA governance, maar staat hier ook niet los van. SOA governance 
biedt op verschillende vlakken detaillering en voegt verschillende governance requirements en 
processen toe (paragraaf 4.5). Om SOA governance succesvol in te kunnen richten is het van 
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SOA vraagt een nauwe betrokkenheid vanuit de business. SOA beschouwen als een pure ICT 
aangelegenheid zal hooguit leiden tot een flexibilisering van de ICT, door het beschikbaar stellen 
van applicatie functionaliteit als webservices. Er wordt gesproken over een service oriented 
enterprise (SOE) wanneer bedrijfsprocessen op basis van services worden ingericht. Een inrichting 
volgens SOE kunnen we beschouwen als voorwaarde om SOA volledig tot zijn recht te laten 
komen (paragraaf 4.6). 
 Een SOA besturingsmodel kan een organisatie ondersteunen bij het adopteren en 
implementeren van sturing rond hun SOA (paragraaf 4.8.2). De verschillende modellen bieden 
hiervoor veelal een scala aan governance mechanismes (structuren, processen en relationele 
mechanismes). Er is, in overeenstemming met IT-governance, niet één besturingsmodel (of set 
van governance mechanismes) die past binnen elke organisatie. 
 Het implementeren van SOA is een langdurig traject (in tegenstelling tot een eenmalige 
activiteit) en dat vraagt om een meegroeiend besturingsmodel (paragraaf 4.8.2). Een organisatie 
heeft de uitdaging om die mechanismes te selecteren waar zij op dat moment behoefte aan heeft. 
Een risico gedreven model, zoals geïntroduceerd door Info-Support (Info-Support, 2010), kan er 
mogelijk toe bijdragen om een organisatie precies voldoende sturing te geven. 
 Een SOA volwassenheidsmodel biedt een organisatie de mogelijkheid om te bepalen waar 
deze staat en welke governance dit vraagt (paragraaf 4.8.3). Het model van Berg (Berg et al., 
2007) onderkent een twintigtal verschillende aandachtsgebieden met hun volwassenheidsniveaus. 
Een organisatie dient een bepaalde minimale volwassenheid te hebben om SOA succesvol in te 
kunnen zetten. 
 Bij het inrichten van de sturing rond SOA speelt een groot aantal processen een rol. Marks 
(Marks, 2008) onderkent in totaal een veertigtal relevante processen waarvan een zestal 
kernprocessen. Bij de start kan een organisatie zich eerst focussen op de kernprocessen, zijnde: 
SOA strategie en opportunity management, SOA enterprise architectuur proces, service ontwikkel- 
en interoperabiliteit standaarden, processen voor voortbrenging SOA en services, QA/test en run 
time, service portfolio management, financiering en budgetteren (paragraaf 4.9.2). 
9.1.3 Organisatie van de ICT 
Welke invloed heeft SOA op het organiseren van de ICT? 
De invloed die SOA heeft op het organiseren van de ICT zal mede afhankelijk zijn van de 
doelstellingen die de organisatie nastreeft met SOA (paragraaf 5.3). Zo zal de impact beperkt 
blijven tot de technische kolom uit het Amsterdams Informatiemanagement Model wanneer SOA 
wordt ingezet voor het technisch ontvlechten van koppelingen tussen systemen. Dit terwijl de 
overige kolommen ook geraakt zullen worden wanneer SOA ingezet wordt voor het realiseren van 
dynamische bedrijfsprocessen. 
 Binnen het software voortbrengingsproces bij een SOA kan op globaal niveau onderscheid 
gemaakt worden tussen de voortbrenging van services en SOA-applicaties (paragraaf 5.4). De 
literatuurstudie heeft opgeleverd dat de realisatie van services een mogelijk strikte en 
watervalachtige aanpak vraagt. Hierbij ligt de focus op een lange termijn planning, om zo te komen 
tot een set goed ontworpen herbruikbare services. Het is van belang dat een service interface zo 
wordt opgesteld dat deze achteraf niet vaker dan noodzakelijk aangepast hoeft te worden. SOA-
applicaties of samengestelde services worden namelijk over het algemeen geraakt wanneer de 
service interface wijzigt. Bij het realiseren van SOA-applicaties zal in veel gevallen een minder 
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De confrontatie tussen de onderkende SOA aandachtgebieden enerzijds en de beheermethoden 
(BiSL, ASL en ITIL) anderzijds heeft geleid tot diverse bevindingen (paragraaf 5.6):  
 De overgang naar SOA heeft naar verwachting effect op alle zes de vlakken van het AIM; 
 Belang van inzicht in bedrijfsprocessen neemt toe om te komen tot services die aansluiten bij 
de behoefte van de business; 
 Portfolio management wordt uitgebreid met service(component) portfolio management en 
service life cycle management moet worden geïntroduceerd; 
 De ICT ontwikkelingsstrategie moet worden uitgebreid met standaarden om te voorkomen dat 
er een wildgroei aan services ontstaat die onderling niet of nauwelijks zijn te combineren. Waar 
nodig zullen medewerkers opgeleid moeten worden; 
 SOA zal invloed hebben op de softwarevoortbrenging. Tevens zal de toename van het aantal te 
beheren objecten hogere eisen stellen aan configuratiemanagement, changeproces en 
bewaking/monitoring van de productieomgeving; 
 SOA introduceert service level management op het niveau van services; 
 SOA zal naar verwachting leiden tot een complexer financieringsmodel omdat de kosten en 
baten veelal verdeeld moeten worden over verschillende organisatieonderdelen. 
9.2 Praktijk 
In het empirische gedeelte van het onderzoek werden vier organisaties beschouwd en stond een 
viertal vragen centraal. Hieronder zijn deze vragen nogmaals opgenomen, gevolgd door de 
getrokken conclusies. 
9.2.1 Doelen en architectuur 
Welke doelen streeft de organisatie na met SOA en op welke wijze is deze architectuur 
opgebouwd? 
Volgens verwachting streven de betrokken organisaties niet allemaal dezelfde doelstellingen na 
met SOA. Dit omdat de met SOA na te streven doelstellingen afhankelijk zijn van de problemen en 
uitdagingen waar de organisatie zich mee weet geconfronteerd (paragraaf 3.1). 
 
Kijkende naar de genoemde (met SOA na te streven) doelstellingen en de huidige SOA 
implementatie dan zien we de nodige verschillen tussen de organisaties: 
 De IND zet SOA in (in combinatie met een aantal andere archtitectuurstijlen) om te komen tot 
dynamische bedrijfsprocessen. Zij hebben een groot aantal business-aligned services die in 
SOA-applicaties worden gecombineerd tot business-flows. Er is sprake van service hergebruik. 
De doelstellingen die de IND nastreeft met SOA zijn primair business gedreven. 
 Hoewel de Belastingdienst ook business gedreven doelstellingen nastreeft, ligt de huidige focus 
op de IT. SOA wordt ingezet voor het realiseren van nieuwe gegevensuitwisselingen tussen 
bedrijfsunits. Er is hierbij geen sprake van servicehergebruik. 
 De doelstellingen die DUO nastreeft zijn zowel business als IT gedreven. Duo heeft hiervoor 
een aantal hoog granulaire business-aligned services opgesteld die hergebruikt worden binnen 
verschillende applicaties. 
 Defensie noemt flexibiliteit en integratie van systemen als belangrijke met SOA na te streven 
doelstellingen. Defensie moet nog starten met het implementeren van hun SOA. 
 
De vanuit de organisaties opgeleverde referentiearchitecturen verschillen onderling sterk en 
kunnen niet zondermeer op het binnen dit onderzoek gehanteerde model worden geprojecteerd. In 
de meeste architecturen komen services en SOA-applicaties/composities terug. 
9.2.2 Governance mechanismes 
Welke governance mechanismes heeft de organisatie ten behoeve van het besturen van SOA 
geïntroduceerd of gewijzigd? 
Bij de betrokken organisaties is nagegaan in hoeverre zij de onderkende kernpocessen hebben 
ingevuld en op welke wijze. Hier zijn de belangrijkste bevindingen opgenomen. 
 
SOA strategie en opportunity management 
Alle betrokken organisaties geven aan dat zij een SOA-strategie hebben. Er is bij alle organisaties 
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SOA wordt voornamelijk gezien als een ICT middel om invulling te geven aan ICT oplossingen. Het 
effect hiervan is dat de betrokkenheid vanuit de business in een aantal gevallen nog zeer beperkt 
is. Verder blijkt dat de organisaties hun SOA strategie niet periodiek bijstellen en er geen of 
nauwelijks sprake is van een proces rond opportunity management17. 
 De situatie bepaalt of een organisatie op een gefaseerde wijze hun SOA kan implementeren, 
zoals het geval is bij de Belastingdienst en DUO, of dat een big-bang implementatie zoals bij de 
IND meer geschikt is. 
 
SOA enterprise architectuur proces 
De betrokken organisaties hebben hun EA op diverse punten uitgebreid ten behoeve van SOA 
(paragraaf 8.4.2). Tijdens het onderzoek was er onvoldoende tijd voor verdieping in de beschikbare 
documentatie op dit vlak, waardoor hier geen gedetailleerde conclusies kunnen worden getrokken. 
 
Proces portfolio management 
De verantwoordelijkheid voor bedrijfsprocessen hebben de betrokken organisaties, zonder 
uitzondering en conform verwachting, belegt bij de business. Het onderzoek heeft opgeleverd dat 
procesbeschrijvingen/modellen uit de business niet naadloos hoeven aan te sluiten bij de behoefte 
van de ICT aanbieder. Architectuurstijlen en tooling stellen eisen aan de wijze waarop processen 
moeten worden uitgemodelleerd. Dit leidt tot een (extra) procesmodel aan de kant van de ICT 
aanbieder, zoals bij de IND het geval is. 
 
Service portfolio management (SPM) en Service life cycle management (SLCM) 
Van de binnen het onderzoek betrokken organisaties heeft alleen de IND invulling gegeven aan 
SPM. Zij hebben een beslisstructuur waar keuzes rond doorontwikkeling van het serviceportfolio 
worden genomen. Daar waar de IND voor ongeveer tweederde van haar services een eigenaar 
heeft aangewezen hebben DUO en de Belastingdienst dit eigenaarschap nog niet belegd. 
Functioneel beheer wordt in de meeste gevallen gezien als de beoogde service eigenaar. 
 
Service ontwikkel- en interoperabiliteit standaarden 
Zowel de Belastingdienst, DUO als de IND hebben verschillende service ontwikkel- en 
interoperabiliteit standaarden geïntroduceerd met betrekking tot hun SOA. Op basis van de input 
vanuit DUO en IND blijkt dat zowel het hebben van een goede set standaarden als het zorgvuldig 
naleven van deze standaarden noodzakelijk is om de voordelen die SOA biedt werkelijk te kunnen 
realiseren. 
 
Processen voor voortbrenging SOA en services, QA/test en run time 
Zowel de IND als Defensie maken onderscheid tussen de voortbrenging van services en SOA-
applicaties. Dit is overeenkomstig het onderscheid dat Haines et al. (Haines & Rothenberger, 2010) 
maken en waarop is ingegaan in paragraaf 5.4. 
 De voortbrenging van SOA-applicaties lijkt ten opzichte van ‘traditionele’ applicaties te 
verschuiven van de technologie kolom richting de informatie/communicatie kolom van het AIM. 
Hierbij is er een prominente rol weggelegd voor de business analist. Deze rol beperkt zich niet tot 
het componeren van services tot SOA-applicaties. Er wordt voorzien dat deze analist in de 
toekomst, door het automatiseren van het deploymentproces, zonder directe inbreng van technisch 
beheer SOA-applicaties kan uitrollen in de productieomgeving. 
Betrokken organisatie onderkennen het belang van SLM op het niveau van services, maar hebben 
dit met uitzondering van de Belastingdienst nog niet ingericht. Zowel DUO als de IND ontplooien 
initiatieven om SLM alsnog in te richten. Bij de Belastingdienst is SLM niet wezenlijk veranderd 
omdat er voor de introductie van SOA al gebruik werd gemaakt van SLA’s bij unit overstijgende 
gegevensuitwisselingen. 
 
Financiering en budgetteren 
De binnen het onderzoek betrokken organisaties belasten het gebruik van services momenteel niet 
door aan de service afnemers. Een mogelijke verklaring hiervoor is dat de service aanbieders en -
afnemers zich binnen dezelfde organisatie bevinden en er veelal sprake is van een gezamenlijk 
budget. Bij de IND, waar service hergebruik door externe afnemers mogelijk wel gaat spelen, wordt 
gedacht aan een doorbelasting richting externe afnemers op basis van functiepunten. 
                                                     
17 Opportunity management is een proces voor het identificeren, prioriteren, selecteren en 
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9.2.3 Impact op het organiseren van de ICT 
Welke impact heeft SOA op het organiseren van de ICT? 
 
Functioneel beheer 
De IND heeft het eigenaarschap van services belegd bij functioneel beheer. Ook de 
Belastingdienst en DUO voorzien dat dit eigenaarschap belegd gaat worden bij functioneel beheer, 
maar hebben hier momenteel nog geen invulling aan gegeven. Defensie overweegt het 
eigenaarschap onder te brengen in hun beoogde SOA competence center. 
 
Applicatiebeheer 
In de voorgaande paragraaf is al stilgestaan bij de voortbrenging van SOA-applicaties. De rol van  
applicatiebeheer is hierin beperkt. Voorwaarde is wel dat de beschikbare (BPM) tooling voldoende 
gebruikersvriendelijk moet zijn. Wanneer dit het geval is, zal dit zich naar verwachting vertalen naar 
een kleinere applicatiebeheer organisatie, zoals de IND voorziet. Applicatiebeheer blijft vooralsnog 
wel een prominente rol spelen bij het voortbrengen van services, het configureren van de 
Enterprise servicebus (ESB), het opstellen van service-adapters, bewaken/monitoren en het 
beheren van de ESB. 
 Zowel DUO als de IND geven aan dat het bij een SOA veelal lastig is om de impact van 
behoefte/wijziging vast te stellen. Reden hiervoor is de toename van het aantal componenten,  
onderlinge relaties/afhankelijkheden tussen componenten en betrokkenen. Complexere 
architecturen, waaronder we SOA ook kunnen scharen, hebben als bijeffect dat er verschillende 
specialismen ontstaan. Deze specialisten voelen zich verantwoordelijk voor hun eigen specialisme, 
maar niet vanzelfsprekend voor het grotere geheel, bijvoorbeeld een service. Dit kunnen we zien 
als een risico. Om deze zorgpunten zoveel mogelijk weg te nemen zijn de volgende mogelijke 
maatregelen genoemd: 
 Inrichten van een configuration management database (CMDB) met de verschillende 
componenten en hun onderlinge relaties. 
 Voor elke service een eigenaar aanwijzen aan de kant van de ICT-aanbieder die 
verantwoordelijk is voor de service (implementatie). Dit als tegenhanger van de functionele 
service eigenaar. 
 Inrichten van een (virtueel)team met business en ICT-expertise om in gezamenlijkheid snel de 
impact van behoefte/wijziging vast te kunnen stellen. 
 
Technisch beheer 
Technisch beheer speelt ten eerste een rol bij het beheren van de SOA-infrastructuur, de 
enterprise servicebus (ESB). Net zo als de rol van applicatiebeheer bij de voortbrenging van SOA-
applicaties afneemt, geldt dit ook voor technisch beheer.  
 Bij SOA is monitoring/bewaking een belangrijk aandachtspunt. Door de onderlinge 
afhankelijkheid tussen componenten kunnen bij storing van één component grotere systeemdelen 
uitvallen.  
 
SOA competence center(SCC) 
Organisaties zetten SCC in om verschillende specialisten uit de informatie/communicatie- en 
technologiekolom bij elkaar te brengen. Het SCC kan projecten ondersteunen bij het beantwoorden 
van vragen over SOA en het voorkomen van service wildgroei, zoals DUO beoogd, maar zou ook 
legio andere SOA gerelateerde taken, die zich op het scheidsvlak tussen functioneel-, applicatie- 
en technisch beheer bevinden, kunnen oppakken. Het bewaking/monitoren van services is hiervan 
een mogelijk voorbeeld. 
 Een SCC kan ingezet worden om een brug te vormen tussen de verschillende vormen van 
beheer. Hierbij is het van belang dat zowel het SCC als de individueel vooruit geschoven 
deelnemers voldoende mandaat hebben om effectief te kunnen zijn. 
9.3 Aanbevelingen 
Op basis van de bovenstaande conclusies zijn er hier tot slot enkele aanbevelingen opgenomen. 
Deze aanbevelingen zijn bedoeld voor zowel organisaties die de overstap naar SOA nog willen 
maken als organisaties die de overstap al gemaakt hebben en de governance en het organiseren 
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SOA governance 
Binnen het onderzoek is uitgebreid stilgestaan bij de specifieke eisen die SOA stelt op het gebied 
van governance.  
 Stel vast welke (vanuit de bedrijfsstrategie afgeleide) doelstellingen de organisatie wil nastreven 
met SOA; 
 Gebruik een SOA besturingsmodel om de sturing die SOA vraagt in te richten. Omdat het 
implementeren van SOA een langdurig traject is, vraagt dit om een meegroeiend 
besturingsmodel om de organisatie op elk moment precies voldoende sturing te geven. Vanuit 
het onderzoek zijn een zestal kernprocessen (Marks, 2008) aangereikt waar een organisatie 
zich in eerste instantie op kan focussen;  
 Het inrichten van SOA-governance kan tekortkomingen in de huidige corporate en IT-
governance aan het licht brengen. Omdat deze tekortkomingen een succesvolle inrichting van 
SOA governance en hiermee SOA implementatie in de weg staan, dienen deze eerst opgelost 
te worden; 
 
Service portfolio (management) 
SOA introduceert één of meerdere service portfolio’s. Om te komen tot een succesvolle SOA 
implementatie is het van belang dat een organisatie voldoende aandacht besteedt aan het 
opbouwen en het managen van haar service portfolio(s). Dit vraagt om: 
 Bedrijfsprocessen die op een modulaire wijze zijn opgebouwd. Deze opbouw maakt het in 
beginsel mogelijk services binnen verschillende bedrijfsprocessen te hergebruiken. Om dit te 
bereiken is betrokkenheid vanuit de business belangrijk; 
 Een organisatie die volgens een Service oriented enterprise werkt om SOA volledig tot zijn 
recht te laten komen; 
 Een identificatie methode voor het identificeren van services. De voorkeur gaat hierbij uit naar 
een hybride benadering (bestaande uit een top-down benadering aangevuld met een bottum-up 
benadering) omdat deze de business centraal stelt, maar niet voorbij gaat aan de beschikbare 
applicatie functionaliteit; 
 Een goed gekozen scope van het service portfolio op basis van de onderlinge samenhang 
tussen processen, producten en functionele domeinen. Het beperken van het aantal services in 
één porfolio kan het management hiervan sterk vereenvoudigen (minder objecten en minder 
verschillende stakeholders), maar kan een negatief effect hebben op het service hergebruik; 
 Beleg het eigenaarschap van zowel de afzonderlijke services als van de service portfolio’s; 
 Richt een beslisstructuur in die doorontwikkeling van het service portfolio op de agenda heeft 
staan. Bijvoorbeeld op de wijze als de IND heeft gedaan. Richt het service portfolio 
management proces in, waaronder service lifecycle management. 
 
Voortbrenging van services en SOA-applicaties 
Er is binnen het onderzoek stilgestaan bij diverse activiteiten die een rol spelen bij het realiseren 
van service georiënteerde oplossingen. Op basis van het uitgevoerde empirische onderzoek wordt 
een tweetal aanbevelingen genoemd: 
 Besteed voldoende aandacht aan het opstellen en naleven van standaarden op het gebied van 
service ontwikkeling en interoperabiliteit. Dit is noodzakelijk om de voordelen die SOA biedt 
daadwerkelijk te kunnen realiseren. Leid medewerkers waarnodig op; 
 Richt afzonderlijke voortbrengingsprocessen in voor services en SOA-applicaties en houd 
hierbij rekening met de verschillen qua dynamiek. 
 
Organisatie van de ICT 
In dit rapport is stilgestaan bij diverse eisen en uitdagingen rond het organiseren van de ICT bij een 
SOA. SOA vraagt om: 
 Een geolied changeproces door toename van het aantal te beheren objecten, onderlinge 
relaties en hergebruik; 
 Een accuraat bijgewerkt CMDB om grip te houden op de SOA implementatie; 
 Veel activiteiten met betrekking tot SOA bevinden zich op het scheidsvlak tussen functioneel-, 
applicatie- en technisch beheer. Overweeg om deze reden verschillende expertises bij elkaar in 
een SOA competence center te plaatsen, waarbij het van belang is dat dit competence center 
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10 Reflectie 
In het laatste hoofdstuk van dit rapport wordt ingegaan op een aantal punten van reflectie. Er wordt 
achtereenvolgens stilgestaan bij de diepgang van het onderzoek, de mate waarin de doelstelling 
van het onderzoek is bereikt en de mogelijkheden tot vervolgonderzoek. 
10.1 Diepgang van het onderzoek 
Het uitgevoerde onderzoek laat zich het beste omschrijven als een verkennend onderzoek. 
Hierbij is relatief veel tijd gestoken in het vaststellen wat we onder een SOA kunnen verstaan, hoe 
we deze kunnen opbouwen en de aspecten (zoals service classificatie en service identificatie) die 
hierbij een rol spelen. De IT- en SOA governance literatuurstudie heeft niet alleen het inzicht 
opgeleverd dat sturing rond SOA belangrijk is, maar ook dat er een groot aantal 
aandachtsgebieden en processen te onderkennen zijn. Afbakening tot de zes door Marks 
onderkende kernprocessen was nodig om het onderzoek enigszins binnen de daarvoor 
beschikbare tijd af te kunnen ronden. Deze keuze heeft in bepaalde mate een negatief effect op de 
volledigheid van dit onderzoek. 
 Ter voorbereiding op de interviews heeft de onderzoeker zich zo goed mogelijk proberen in te 
lezen in de betrokken organisaties. Dit om de beschikbare interviewtijd zo effectief mogelijk te 
kunnen besteden. Tijdens de interviews is van de geïnterviewden een grote hoeveelheid informatie 
ontvangen. Doordat het verwerken van deze informatie veel inspanning heeft gekost, was er nog 
nauwelijks tijd om zich te verdiepen in relevante documenten, waar deze beschikbaar zouden zijn. 
Gebruik van documentatie, als secundaire bron, heeft dan ook slechts beperkt plaatsgevonden. 
10.2 Beantwoording onderzoeksdoelstelling 
De doelstelling die binnen dit onderzoek centraal stond luidt: 
 
“Inventariseren welke governance mechanismes door organisaties worden ingezet voor het 
besturen van hun SOA en bepalen welke invloed dit heeft op het organiseren van de ICT. Het doen 
van aanbevelingen over de wijze waarop organisaties de sturing en organisatie van de ICT kunnen 
vormgeven, zodat zij de doelen – die zij nastreven met hun SOA – daadwerkelijk kunnen behalen.” 
 
Op basis van de doelstelling waren er verschillende theoretische en empirische vragen opgesteld. 
Deze vragen zijn grotendeels beantwoord en daarmee is de doelstelling van dit onderzoek ook 
grotendeels gerealiseerd. 
 Binnen het onderzoek is geïnventariseerd welke maatregelen organisaties hebben genomen 
op het vlak van SOA-governance, waarbij de onderkende aandachtsgebieden centraal hebben 
gestaan. Het is binnen het onderzoek niet gelukt om de afzonderlijke maatregelen te relateren aan 
één of meerdere na te streven doelstellingen. Reden hiervoor is dat de gekozen 
onderzoeksstrategie (semigestructureerd interview) hierbij niet goed bleek te passen. Tot slot is 
geïnventariseerd waar organisaties de organisatie van hun ICT hebben aangepast ten behoeve 
van SOA en waar ze nog aanpassingen voorzien. 
10.3 Vervolgonderzoek 
Op basis van het uitgevoerde onderzoek zijn er verschillende mogelijkheden voor 
vervolgonderzoek. Hier worden er enkele genoemd: 
 
 Vervolgonderzoek zou toegespitst kunnen worden op een bepaalde met SOA na te streven 
doelstelling. Service hergebruik en het aanschaffen van applicatiesoftware als service 
(paragraaf 3.1) zijn hiervan mogelijke voorbeelden; 
 Vervolgonderzoek op het basis van het risicogedreven besturingsmodel van Info-support 
(paragraaf 4.8.2) is een andere mogelijkheid. Dit door te inventariseren welke SOA gerelateerde 
risico’s genoemd worden in de literatuur en welke maatregelen/governance mechanismes 
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Lijst met afkortingen 
 
ACM Applications Cycle Managemement, volgens ASL 
AIM  Amsterdams Informatiemanagement Model 
ALCM Application life cycle management 
ASL  Application Services Library 
DUO Dienst uitvoering onderwijs 
BAM  business activity monitoring 
BiSL  Business Information Services Library 
BPM  Business process management 
CMDB Configuration management database 
DAP  Dossier Afspraken en Procedures 
EA  Enterprise architectuur 
ESB  Enterprise servicebus 
IND  Immigratie- en Naturalisatiedienst 
ITIL  Information Technology Infrastructure Library 
IVENT Informatievoorziening en -technologie, onderdeel van Defensie  
OCM Organization Cycle Management, volgens ASL. 
OLA  Operational Level Agreement 
PCF  Process Classification Framework 
QA  Quality Assurance 
SCC  SOA competence center 
SGA  Servicegerichte architectuur 
SLA  Service level agreement 
SLR  Service level rapportage 
SOA  Service-oriented architecture, de Engelse term voor SGA 
SOE  Service georienteerde organisatie 
SPM  Service portfolio management 
SLCM Service life cycle management 
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Bijlagen 
Bijlage I – Interviewvragen  en relatie met empirische onderzoeksvragen 
Om de empirische vragen van het onderzoek te beantwoorden zijn er interviews afgenomen bij de 
betrokken organisaties. Deze bijlage bevat zowel de structuur van het interview als de gehanteerde 
vragenlijst. Ook is er een matrix opgenomen waarin per vraag, of eigenlijk logische verzameling 
van vragen, is aangeven welke empirische vraag deze helpen te beantwoorden. 
 
Structuur van het interview 
De structuur van het interview bestaat globaal uit drie onderdelen: organisatie, SOA en organisatie 
van de ICT. Deze onderdelen bestaan op hun buurt uit één of meer onderkende 
aandachtsgebieden, zoals hieronder zijn opgenomen:  
 
A. Organisatie  
A1. Algemene vragen over hoe uw organisatie is opgebouwd;  
A2. Rol van de geïnterviewde binnen deze organisatie. 
 
B. SOA 
B1. Doelstelling(en) die de organisatie nastreeft met SOA; 
B2. Wijze waarop het SOA concept binnen de organisatie is ingevoerd en de actuele status; 
B3. Wijze waarop de organisatie zijn SOA heeft gestructureerd; 
B4. Vragen om na te gaan in hoeverre de organisatie voor SOA nieuwe processen heeft 
geïntroduceerd of bestaande processen heeft gewijzigd; 
B5. Nagaan in hoeverre de in B4 genoemde wijzigingen te herleiden zijn tot één of meerdere 
doelstellingen (zoals genoemd bij B1). 
 
C. Organisatie van de ICT 
C1. Wijze waarop de organisatie van de ICT is ingericht in relatie tot SOA en de impact die dit 




De onderkende aandachtgebieden zijn vertaald naar één of meerdere interviewvragen. Deze 
vragen zijn hier weergegeven, waar relevant met een korte inleiding of toelichting. 
 
A. Organisatie 
A1.1. Wat is de omvang van uw organisatie in aantal medewerkers? 
A1.2. Wat is de omvang van de ICT-organisatie in aantal medewerkers? 
A1.3. Op welke wijze heeft de organisatie zich georganiseerd? 
A1.4. Op welke wijze heeft de ICT-organisatie zicht georganiseerd? 
 Centraal, decentraal, onderscheid tussen verschillende beheervormen, etc. 
A2.1. Welke functie heeft u binnen de organisatie? 
A2.2. In hoeverre overziet u vanuit uw functie de verschillende vlakken uit het AIM? 
 Bepaalt de scope van het interview en geeft inzicht of er eventueel andere specialisten 
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B. SOA 
B1. Waarom is uw organisatie overgegaan naar een SOA en kwam deze behoefte specifiek uit 
de business of uit de ICT?  
 In de literatuur worden verschillende vanuit de business en ICT na te streven 
doelstellingen genoemd, waaronder: 




Business flexibiliteit Verhogen flexibiliteit (veranderbaarheid van IT) 
Reduceren time to market Verhogen herbruikbaarheid van IT 
Eenvoudiger doen van business Verbeteren Business/ICT-alignment 
Reduceren van technologische kosten Integratie van systemen 
Biedt een business model waar service 
aanbieders eenvoudig kunnen worden 
toegevoegd en verwijderd. 
Ontvlechting van ontstane spaghetti van 
koppelingen tussen systemen 
 Verbeteren van gegevenskwaliteit 
 
B2.1. Op welke wijze is het SOA concept in uw organisatie geïntroduceerd? 
 Bijvoorbeeld: 
 □ Top-down, waarbij services worden afgeleid uit business behoeften. 
 □ Bottum-up, waarbij ICT functionaliteit als services beschikbaar wordt gesteld aan de 
business.  
B2.2. Waar wordt SOA binnen uw organisatie momenteel voor ingezet? 
B2.3. Wat is de scope van SOA en de omvang van het/de service portfolio(s)? 
 Hierbij kan bijvoorbeeld gedacht worden aan business unit of functioneel domein. 
B3.1. Maakt uw organisatie gebruik van een SOA referentiearchitectuur en zo ja, hoe is deze 
opgebouwd? 
B4.1. Vragen B4.1. t/m B4.10. hebben als doel inzicht te krijgen in hoeverre uw organisatie voor 
SOA nieuwe processen heeft geïntroduceerd of bestaande processen heeft gewijzigd. 
Eerst wordt nagegaan in hoeverre een aantal binnen dit onderzoek onderkende 
aandachtsgebieden binnen uw organisatie zijn ingevuld. Vraag B4.11geeft ruimte om deze 
aandachtsgebieden aan te vullen met andere voor uw organisatie relevante 
aandachtsgebieden. 
 Is er binnen uw organisatie een strategie voor het inzetten van SOA opgesteld en zo ja, is 
er een proces om deze strategie (periodiek) bij te stellen?  
B4.2. Organisaties zullen keuzes moeten maken waar zij SOA wel en niet voor willen inzetten. 
 Is er een proces voor het identificeren, prioriteren, selecteren en uitvoeren van SOA 
initiatieven welke de SOA strategie ondersteunen? 
B4.3. Is de enterprise architectuur uitgebreid ten behoeve van SOA en zo ja, op welke wijze? 
 Aanwezig zijn: 
 □ SOA referentie architectuur 
 □ SOA design en run time architectuur, 
 □ Services referentiemodel, 
 □ Service ontwikkel- en interoperabiliteit standaarden, 
□ SOA data architectuur (semantiek, gegevenswoordenboeken, datamodellen, schema, 
berichtuitwisselingsstandaarden) 
 □ SOA beveiligingsarchitectuur (als extensie op het enterprise security model) 
 □ Service gebruiksmodel voor verschillende applicatie frameworks (zoals portals en SOA 
appl.) 
 Andere aanwezige artefacten zijn: 
B4.4 Is binnen uw organisatie service portfoliomanagement ingericht en zo ja hoe is dit 
vormgegeven? 
B4.5 Is binnen uw organisatie proces portfoliomanagement ingericht en zo ja hoe is dit 
vormgegeven? 
B4.6 Een aan SOA gerelateerd risico is dat er een wildgroei aan services ontstaat en dat 
services onderling niet of nauwelijks zijn te combineren door het gebruik van onderling 
afwijkende (technisch) standaarden. 
 Zijn er binnen uw organisatie (op het vlak van service ontwikkel- en interoperabiliteit 
standaarden) maatregelen genomen om een wildgroei aan services en standaarden te 
voorkomen? 
B4.7 Net als applicaties hebben services ook een life cycle. 
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welke wijze vindt de communicatie met de afnemers plaats? 
B4.8 Welke processen zijn er binnen uw organisatie met betrekking tot de voortbrenging van 
SOA en services, QA/test en run time? 
B4.9 Tussen service aanbieders en afnemers zullen over het algemeen afspraken gemaakt 
worden over de te leveren dienstverlening. Service level management (SLM) is niet alleen 
verantwoordelijk voor het opstellen van de contracten over de te leveren dienstverlening, 
maar ook de toetsing op de naleving van de afgesproken dienstverlening. 
 Vindt binnen uw organisatie op het serviceniveau SLM plaats en zo ja hoe is dit 
vormgegeven? 
B4.10 SOA initiatieven, SOA-infrastructuur, tooling en ondersteunende technologie brengen 
kosten met zich mee. Organisaties zullen moeten bepalen hoe zij deze kosten financieren 
en of een doorbelastingsmodel zinvol is. 
 Op welke wijze is budgettering en funding van SOA (initiatieven) binnen uwe organisatie 
georganiseerd? 
B4.11 Welke andere aan SOA gerelateerde processen heeft uw organisatie hiernaast nog 
toegevoegd of aangepast? 
B.5 Wanneer bij vraag B.1 meerdere na te streven doelstellingen zijn genoemd, per maatregel 
(zoals genoemd bij B4.1 t/m B4.11) aangeven aan welke doelstelling(en) deze maatregel 
een bijdrage levert 
 
C. Organisatie van de ICT  
C1.1.  Waar ligt binnen uw organisatie het eigenaarschap van de verschillende (aanwezige) SOA 
bouwblokken?  
 □ Services 
 □ Service-componenten 
 □ SOA-applicaties 
 □ Service register 
 □ Service contracten 
 □ Service portfolio’s 
 □ Proces portfolio’s  
 Positioneer deze bouwblokken tevens binnen het AIM  
C1.2 Waar kunnen de door uw organisatie toegepaste processen (uit deel B van het interview) 
binnen het AIM worden gepositioneerd, wie zijn de belangrijkste betrokkenen en welke 
structuren spelen hierbij een rol? 
C1.3 In hoeverre sluit de organisatie van de ICT aan bij de doelstellingen die uw organisatie 
nastreeft met SOA? 
C1.4 Voorgaande vragen waren er op gericht om inzicht te krijgen in hoe de organisatie van de 
ICT is ingericht in relatie tot SOA. De volgende vragen zijn bedoeld om inzicht te krijgen in 
de impact die de overgang naar SOA heeft (gehad) op het organiseren van de ICT. 
 Wat waren voor uw organisatie de belangrijkste veranderingen/uitdagingen bij het 
overgaan naar SOA met betrekking tot het organiseren van functioneel beheer en op welke 
wijze is de transformatie vormgegeven? 
 Opgesplitst per laag uit het AIM. 
C1.5 Wat waren voor uw organisatie de belangrijkste veranderingen/uitdagingen bij het 
overgaan naar SOA met betrekking tot het organiseren van applicatiebeheer en op welke 
wijze is de transformatie vormgegeven? 
 Opgesplitst per laag uit het AIM. 
C1.6 Wat waren voor uw organisatie de belangrijkste veranderingen/uitdagingen bij het 
overgaan naar SOA met betrekking tot het organiseren van technisch beheer en op welke 
wijze is de transformatie vormgegeven? 
 Opgesplitst per laag uit het AIM. 
C1.7 Welke mogelijkheden, ziet u tot slot nog om de organisatie van de ICT (binnen uw 
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Bijlage II – Organisatiestructuur en SOA referentiearchitectuur betrokken organisaties 
Van de binnen het onderzoek betrokken organisaties is in deze bijlage aangegeven hoe zij zich 





Bij de Belastingdienst werken ruim 30.000 medewerkers (29.964 FTE einde 2010). Hiervan zijn er 
ongeveer 1.800 werkzaam binnen de ICT-organisatie. De organisatie is op de volgende wijze 
georganiseerd: 
 Directeur-generaal & het MT Belastingdienst  
 Directoraat-generaal Belastingdienst (12 teams)  
 Belastingregio's (13 regio’s) 
 Douane (1 landelijk kantoor en 9 douaneregio's)  
 Centrale administratie  Belastingdienst/Centrale administratie (B/CA) is verantwoordelijk 
voor de uitvoering van het massale en centrale deel van deze 
processen van de Belastingdienst. Hierbij gaat het om administratieve 
taken - van het versturen en verwerken van diverse aangiften tot het 
versturen van mededelingen hierover - en massale (toezicht)taken. 
Hier zijn ook de functioneel beheerders ondergebracht. 
 Fiscale inlichtingen- en opsporingsdienst (FIOD)  
 Toeslagen (landelijk kantoor) 
 BelastingTelefoon 
 Centrum voor kennis en communicatie 
 Centrum voor facilitaire dienstverlening 
 ICT van de Belastingdienst  Deze bestaat uit: 
o het Centrum voor applicatieontwikkeling en onderhoud (CAO) 
    Belast met applicatiebeheer. Binnen CAO bevindt zich team 
‘Bus’. Dit team is verantwoordelijk voor het beheer en ontwikkeling van 
de enterprise servicebus (ESB) van de Belastingdienst. 
o het Centrum voor infrastructuur en exploitatie (CIE) 
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DUO 
In 2010 werkten er bij DUO 1945 interne medewerkers (1771 fte). Bij de ICT organisatie van DUO 
werkten in maart 2011 in het totaal 288 interne en externe medewerkers. 
De organisatie is op de volgende wijze georganiseerd: 
 
 FSI   De onderdelen uit de portefeuille FSI leveren ondersteuning aan het primair proces 
van DUO en richten zich daarbij op het verhogen van efficiency, het verlagen van de 
administratieve lasten en het leveren van kwaliteit. 
 Ontw   Ontwikkeling is het loket voor de contacten met opdrachtgevers, beleidsmakers, 
klantenvertegenwoordigers en partners. Binnen Ontwikkeling krijgen proces- en 
productinnovaties vorm en worden de veranderactiviteiten van DUO gemonitord. 
 U&D   Binnen Uitvoering & Dienstverlening worden de hoofdtaken van DUO uitgevoerd, 
waaronder het financieren van onderwijsinstellingen en -deelnemers en de organisatie 
van examens. 
 
De ICT-organisatie heeft zich op de volgende wijze  georganiseerd: 
 Infrastructuur & Exploitatie (Groningen)  Belast met technisch beheer 
 o Applicatief Infrastructuurbeheer 
 o Ontwikkeling Infrastructuur 
 o Procesmanagement 
 o Platform Infrastructuurbeheer 
 ICT-Regie (Groningen) 
 o Projectleiding 
 o Quality Assurance 
 o Service Level & contractmanagement 
 Softwarehuis (Groningen)  Belast met applicatiebeheer  
 o Architectuur-Integratie-Configuratie 
 o Ontwerp 
 o Realisatie 
 o Test 
 Binnen het Softwarehuis is er tevens een zogenaamd ‘integratie team’ dat zich bezighoudt 
met het ontwikkelen van adapters om services beschikbaar te stellen op de ESB 
 Onderhoud & Ontwikkeling (Zoetermeer) 
 Service & Regie (Zoetermeer) 
 U&D/ICT Demand  Belast met functioneel beheer. Is een schanier 
tussen het primair proces en ICT. Beheert alle 
systemen die de bedrijfsprocessen van DUO 
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IND 
Totale bezetting (intern en extern) van 3.322 FTE in 2010. Bij de ICT-organisatie werken ongeveer 
200 medewerkers, waarvan 100 extern. De organisatie is opgebouwd uit een hoofddirectie, 
stafdirecties en klantdirecties: 
 
 Hoofddirectie 
 • Hoofddirectie 
 • Bureau Ondersteuning Hoofddirectie 
 • Afdeling Corporate Communicatie 
 Stafdirectie’s 
 • Uitvoeringsbeleid  Stafafdeling uitvoeringsbeleid (SUB), houdt zich bezig met 
beleid en kijkt hoe moet worden omgegaan met wet- en 
regelgeving  
 • Informatievoorziening (i.o.)  Dienst Informatievoorziening (DIV), waarbinnen zich de 
ICT organisatie bevindt. 
 • Human Resource 
 (Klant)directie’s 
 • Asiel 
 • Regulier Sociaal   (gezinsvereniging, huwelijk, etc.) 
 • Regulier Economisch   (studenten, mensen die hier komen werken) 
 • Naturalisatie   (mensen die een Nederlands paspoort willen hebben) 
 • Procesvertegenwoordiging (afhandelen van bezwaren) 
 • Specialistische Diensten en Internationale Samenwerking  
    (overkoepelende kennis, onder andere op het gebied van 
landen, paspoorten, medisch) 
 
De verschillende klantdirecties hebben eigen bedrijfsprocessen. Diverse activiteiten worden binnen 
verschillende processen uitgevoerd en er is sprake van een bepaalde samenhang tussen de 
processen. Voorbeeld: iemand vraagt asiel aan, haalt vervolgens zijn echtgenote over (regulier 
sociaal) en vraagt vervolgens een Nederlands paspoort aan (naturalisatie). De organisatie was in 
het verleden onvoldoende georganiseerd rond deze samenhang. Er werd gebruik gemaakt van 
eigen systemen en medewerkers konden niet binnen afzienbare tijd ingewerkt worden in een ander 
functioneel domein. De fluctuatie van aanvragen maakt dit laatste wel wenselijk. 
 
De Dienst Informatievoorziening (DIV) is opgebouwd uit een vijftal teams: 
 Team Control Taakgebied bestaat onder andere uit: 
 •Financieel 
 •(Project)controle  
 •Inkoop 
 •CIO-office  Ondersteuning van de CIO. De CIO zelf bevindt zich binnen 
de hoofddirectie.  
 Team Gebruik Taakgebied bestaat onder andere uit: 
 •Locatie ondersteuning   inhoudelijke ondersteuning, niet KA 
 •Helpdesk 
 •User beheer 
 •Operationeel functioneel beheer  
 Hier bevinden zich ook de ketenspecialisten. 
 Team Inhoud Taakgebied bestaat onder andere uit: 
 •Informatie analyse 
 •Functioneel beheer    waaronder begeleiden GAT 
 •Opstellen van regels en (proces) modellering 
    specialistische inhoud 
 •tabellen beheer, beheer van metadata, etc. 
 •Ondersteuning kennissystemen. 
 •beheer van het datawarehouse  
 Team applicatie expertise 
 •Ontwikkeling   onder andere Siebel en File-net expertise 
 •Beheer 
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In het verleden was er een organisatieonderdeel ‘continuïteit en deployment’ voor het uitvoeren 
van technisch beheer. Deze is verdwenen met het onderbrengen van INDiGO technisch beheer bij 
IVENT. Maatregel op basis van de door KPMG uitgevoerde audit is dat het beheer (in elk geval 
tijdelijk) is ondergebracht binnen ITBO. IVENT speelt nog steeds wel een rol bij de exploitatie van 
de verschillende componenten. 
 
Medewerkers vallen binnen één team maar worden waarnodig ook ingezet binnen andere teams. 
Huidige inrichting van DIV is nog informeel en wordt naar verwachting in de loop van het jaar 




Bij Defensie werken ongeveer 69.000 medewerkers. Minister Hans Hillen (Defensie) wil in een 
periode van vier jaar de omvang van het aantal medewerkers met 12.000 doen afnemen. Diensten 
op het gebied van informatievoorziening (IV), ICT en documentaire informatie zijn ondergebracht 
binnen de bedrijfsgroep ICT Informatievoorziening en Technologie (IVENT). Bij IVENT werken 
ongeveer 3000 medewerkers. Ontwikkeling en beheer van zogenaamde C2 systemen (waaronder 
een planningssysteem) vindt plaats binnen de afdelingsgroep Defensie Materieel Organisatie 
(DMO). Een beoogd resultaat van de reorganisatie is dat IV/ICT zaken op één plek zijn 
ondergebracht. 
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 Krijgsmachtdelen Krijgsmachtdelen worden gevormd door de Koninklijke Marine, 
Koninklijke Landmacht, Koninklijke Luchtmacht en Koninklijke 
Marechaussee. 
 Ondersteuning  Ondersteuning wordt ingevuld door het Commando Dienstencentra 
(CDC) en Defensie Materieel organisatie (DMO). Het CDC levert 
wereldwijd ondersteunende diensten als catering, ICT (IVENT) en 
personeelsdiensten aan alle Defensieonderdelen. 
 Bestuursstaf  Overige onderdelen uit het organogram maken onderdeel uit van de 
bestuursstaf. Deze is verantwoordelijk voor het beleid voor alle business 
onderdelen binnen Defensie. De zogenaamde CIO office is 
verantwoordelijk voor de Informatievoorziening en organisatie. 
 
IVENT is opgebouwd uit verschillende afdelingen. In deze uitwerking wordt volstaan met de voor 
het onderzoek relevante afdelingen: 
Dienstverlening Binnen deze afdeling wordt het functionele beheer uitgevoerd. Hier zijn onder 
andere de contractmanagers en businessanalisten ondergebracht. 
Operations Is verantwoordelijk voor het daadwerkelijk leveren van de ICT-producten. Applicatie- en 
technisch beheer vinden hier plaats. 
Research & InnovatieCentrum (RIC) Het RIC houdt zich bezig met het onderzoeken, ontwikkelen 
en toegankelijk maken van kennis. Het RIC doet innovatievoorstellen waarmee IVENT snel en 
flexibel haar IV/ICT kan aanpassen aan de behoefte van de klant en stelt tevens de bijbehorende 
architecturen op. 
Joint CIS Groep (JCG) Waar bij Operations de focus de ligt op Nederland biedt JCG vooral 
operationele ondersteuning aan internationale operaties van Defensie. 
Verwerving Verantwoordelijk voor inkoop van alle ICT systemen binnen Defensie. 
 
Hierbij is de afdeling dienstverlening verantwoordelijk voor de huidige IV, operations voor de 
huidige architectuur en het RIC voor de toekomstige architectuur. Voor de onderlinge afstemming 
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SOA referentiearchitectuur 
Belastingdienst 
SOA wordt momenteel ingezet voor realiseren van gegevensuitwisselingen tussen units.  
Betreft (informatie) services die worden opgesteld wanneer een unit informatie van een andere unit 
nodig heeft. De referentiearchitectuur zouden we op de volgende wijze kunnen weergeven 
 
DUO 
Bij DUO bieden verschillende basisadministraties zogenaamde domeinservices aan op de ESB. 
Deze domeinservices kunnen we beschouwen als services met een hoge granulariteit. Diverse 
legacy systemen bieden zogenaamde legacy services. Gebruik van deze services is voorbehouden 
aan  basis administraties,  gebruikersapplicaties mogen hier geen gebruik van maken. 
 De huidige gebruikersapplicaties (die gebruikmaken van services) maken nog geen of 
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IND 
INDiGO maakt naast de SOA architectuurstijl ook gebruik van regel- en event-gedreven 
architectuurstijlen. Software van BeInformed wordt gebruikt als rule engine en de Siebel software 




“De basis van INDiGO is het scheiden van de kennis van het proces”. Kennis wordt binnen de 
IND vastgelegd als regels, gebaseerd op snel veranderende bronnen als wet- en regelgeving, 
beleid en jurisprudentie. Bij het ontwerpen van het systeem is de unieke kennis van de IND in een 
aparte rule engine gestopt. Bij het procesontwerp worden activiteiten in de kleinst mogelijk 
standaard ‘brokjes werk’ opgedeeld en gemodelleerd. Hierbij valt te denken aan 
onveranderende activiteiten, zoals het maken van een beschikking, of het doen van een 
onderzoek. Deze architectuur maakt het mogelijk regels eenvoudig aan te passen aan bijvoorbeeld 
nieuw beleid, waarna met de reeds beschikbare standaard ‘brokjes werk’ snel en zonder 
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Bijlage III – Service Classificatiemethoden 




Hering et al. (Hering et al., 2009) hebben een zestal service classificatiemethoden geanalyseerd en 
hebben hieruit een basis raamwerk met servicetypes voor SOA opgesteld. Het raamwerk, dat is 
opgenomen in Figuur 23 maakt binnen de categorie business services onderscheid tussen proces, 
taak en entiteit services.  
 
  
Figuur 23 Basis raamwerk voor een service taxonomie (Hering et al., 2009) 
 
Davies (2008) 
Davies et al. (Davies et al., 2008) hebben services geclassificeerd op basis van abstractie niveau 
en functionele scope. Op deze wijze ontstaat er een zogenaamd ‘Service coördinatie systeem’ – 
zoals weergegeven in  
Figuur 24. Wanneer duidelijk is waar een service zich binnen het systeem bevindt, is het beter vast 
te stellen of en waar deze service hergebruikt kan worden. Andersom geldt ook, dat wanneer we 
niet weten waar een service zich binnen het coördinatie systeem bevindt, we niets kunnen zeggen 
over hoe we deze service in kunnen zetten. De in  
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Allen (2006) 
Een andere, classificatie van services is die van Allen en Higgens (Allen & Higgins, 2006). Zij 
kijken vanuit het oogpunt standaardisatie en sourcing naar services en onderkennen een drietal 
service typen: commodity, value add en territory services. Of vrij vertaalt: grondstof, waarde 
toegevoegde en grondgebied services. 
 
 Grondstof services Deze services bevatten breed toegepaste functionaliteit welke voldoende 
gevestigd is om met weinig risico op fouten of slechte performance in te zetten. Deze services 
moeten worden ontworpen en aangeboden met een maximaal hergebruik in gedachten. 
 ‘Waarde toevoegende services’ Betreft services waarmee een organisatie zich onderscheidt ten 
opzichte van andere organisaties. Deze waarde toevoegende functionaliteit wordt veelal in 
eerste iteraties niet als service uitgeleverd. Het innovatieve karakter van deze functionaliteit 
vraagt een snelle uitrol waarbij het uitleveren als service veelal wordt gezien als overhead. 
 “Grondgebied services” Deze services bevatten functionaliteit die een essentiële karakteristiek 
van de business vertegenwoordigd. Deze services zijn veelal vergankelijk omdat ze onderhevig 
zijn van een hoge mate van wijzigingen. Zo kunnen ze bijvoorbeeld regels met betrekking tot 
verzekeringproducten bevatten. 
 
De verschillende service typen, bijbehorende karakteristieken en mate van herbruikbaarheid zijn 
weergegeven in Figuur 25. Op basis van de karakteristieken en best practices uit de praktijk 
hebben Allen en Higgens verschillende uitspraken gedaan waar in de volgende alinea’s bij wordt 
stilgestaan.  
 
Figuur 25 Karakteristieken van service typen (Allen & Higgins, 2006) 
 
Service variatie 
Services variëren onderling qua stabiliteit – ofwel de mate waarin ze onderhavig zijn aan 
veranderingen. Meer stabiele services kunnen we veelal associëren met een vast aantal in hoge 
mate voorspelbare input en output, terwijl het gebruik van de service context onafhankelijk is. 
Andere services zijn variabel in het opzicht dat ze een groot aantal mogelijke opties aan de 
gebruikers bieden om de service aan te laten sluiten bij de hun behoefte. Stabiele services neigen 
naar het grondstof service type en zijn in beginsel een goede kandidaat om te betrekken bij een 
externe aanbieder. Variabele services neigen naar het waarde toevoegende service  type en wordt 
in het algemeen het best uitgevoerd als inhouse kernactiviteit. Hoewel dit geen harde regels zijn 
kan het ondersteunen bij het bepalen van een sourcing strategie. Grondgebied services zijn minder 
eenvoudig te plaatsen. Deze services zijn veelal kritisch voor het business succes en dienen 
voldoende flexibel te zijn om frequente veranderingen zonder onderbreking te kunnen 
ondersteunen.  
 
Generieke en specifieke services 
Services variëren in de breedte waarin ze worden gebruikt. Generieke services worden binnen 
verschillende processen gebruikt. Deze services kunnen in verschillende contexten worden gebruikt 
waar specifieke services meer specifiek zijn voor een bepaalde context.  
Generieke services neigen naar het grondstof service type en zijn in beginsel een goede kandidaat 
om te betrekken bij een externe aanbieder. Specifieke services echter neigen veelal naar het 
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Bijlage IV – SOA processen (Marks, 2008) 
Marks onderkent in zijn vierlagen model voor SOA governance een groot aantal verschillende 
processen. Deze processen inclusief een korte toelichting zijn weergegeven in Tabel 17. Grijs 
gearceerde regels hebben betrekking op de door Marks aangemerkte kernprocessen, zoals 
opgesomd in 4.9. 
 
 Proces Toelichting 





Processen voor het oppakken, evalueren, verzamelen en prioriteren van nieuwe 
behoeften uit de business en ICT. Voor SOA initiatieven een belangrijk proces omdat 
dit het proces is waar hergebruik van processen, producten en services wordt 
gerealiseerd. SOA en service hergebruik begint met requirements analyse en vraag 
accumulatie. 
1.2 Annual strategic 
planning 
Vanuit SOA perspectief worden hier (op basis van lange termijn strategie of visie) de 
programma’s en projecten vastgelegd die de komende jaren worden uitgevoerd. Deze 
programma’s en projecten realiseren SOA en services. 
1.3 Enterprise architecture 
governance 
EA beschrijft de huidige en/of toekomstige structuur en het gedrag van; organisatie 
processen, informatieprocessen, informatie systemen, personeel en organisatorische 
onderdelen.  Beschrijvingen dienen in lijn te zijn met de organisatie doelen en 
strategische richting. Veelal gedocumenteerd en gemanaged op basis van; business, 
applicatie, informatie en technische architecturen. EA governance bestaat uit het 
reviewen van projecten om na te gaan of deze voldoen aan de EA.  
1.4 Portfolio management 
(capability/process, 
project, technology and 
service portfolios) 
Proces voor managen van collecties van uiteenlopende aard, met als doel het  
optimaliseren van de ‘return on investment’ en ‘business benefits’. 
In de context van IT en SOA zijn er verschillende portfolio’s relevant en waar sturing 
op zou moeten plaatsvinden, zoals: 
- Proces en cabability portfolio management 
- Project en programma portfolio management 
- Applicatie portfolio management 
- Technologie portfolio management 
- Service portfolio management 
1.5 Funding and budgeting Hier spelen de vragen: wat wordt gefinancierd en hoe worden belangrijke 
programma’s gefinancierd.  
1.6 Technology acquisition 
process 
Verwerven van services en SOA ondersteunende tools is anders dan het verwerken 
van software pakketten, hardware en ander oplossingen. Bij ‘Software as an service’ 
(SAAS) gaat het niet over software licenties maar over onder andere; SLA’s, quality of 
service, onderhoud en ondersteuning issues, performance metrieken, in plaats van 
software licenties. SOA verhoogt de behoefte aan verwervingsmodellen. 
1.7 Enterprise program 
management 
Proces voor monitoren van programma’s om zeker te zijn dat deze volgens plan 
worden uitgevoerd. 
   
2 SOA operating Model Governance 
2.1 SOA Opportunity 
management 
Proces voor identificeren, prioriteren, selecteren en uitvoeren van SOA initiatieven, 
die de SOA strategie ondersteunen. Resulteert in SOA opportunity en anti opportunity 
roadmaps. 
2.2 SOA and Service 
requirement and 
demand management 
Proces voor verkrijgen inzicht in service behoefte en vaststellen welke nieuwe 
services nodig zijn om te voldoen aan de vraag. Het proces kan gezien worden als de 
drijvende kracht bij realisatie van hergebruik en is gerelateerd aan de service 
portfoliomanagement en technology acquisition processen.   
2.3 Service candidate 
identification 
Proces voor het identificeren van services. Top-down, bottum-up of hybride? 
2.4 Service portfolio 
management 
Service portfolio management is het proces dat gericht is op het zodanig 
optimaliseren van het portfolio dat services een maximale bijdrage leveren aan de 
bedrijfsprocessen en bedrijfsdoelstellingen. 
2.4.1 Service version 
management 
Is een extensie op service portfolio management en gaat over het managen van een 
service door zijn life cycle (nieuw, gewijzigd, vervangen, retired). Hier spelen vragen 
als:  
-Hoe worden nieuwe versies van services geïntroduceerd? 
-Op welke wijze vindt communicatie met afnemers plaats? 
2.4.2 Service ownership 
management 
Is een extensie van service portfolio management en gaat in op het toewijzen en 
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2.5 SOA Enterprise 
architecture 
Proces als extensie op IT EA proces. Resulteert in artefacts om SOA en services effectief  
te kunnen implementeren, waaronder:  
-SOA referentiearchitectuur 
-SOA design en run time architectuur,  
-Services referentiemodel,  
-services design en interoperabiliteit standaards 
-SOA data architectuur (semantiek, gegevenswoordenboeken, datamodellen, schema, 
berichtuitwisselingsstandaarden) 
-SOA beveiliging architectuur (als extensie op het enterprise security model) 
-Service gebruiksmodel voor verschillende applicatie frameworks (zoals portals, SOA-
applicaties, dashboards, etc.) 
2.6 Service capacity 
planning 
Proces voor beoordelen welke impact service requirements en behoeften hebben op de 
huidige capaciteit (inclusief, computer kracht, netwerk bandbreedte, storage capaciteit) 
2.7 SOA funding and 
budgeting 
Is een uitloper van enterprise funding en budgetteren,  met de nadruk op: SOA initiatieven, 
SOA platforms, tooling en ondersteunende technologie.  
2.8 Service realization 
and utilization 
Proces dat zorgt voor het uitbouwen van het enterprise service portfolio en dat gebouwde 
services daadwerkelijk worden gebruikt. Input komt vanuit de enterprise service roadmap, 
dat een onderdeel is van de SOA strategie. Proces kan als kritisch gezien worden bij start 
van SOA initiatief, maar zal over het algemeen opgaan in  andere processen. 
2.9 SOA process and 
operations review 
Proces voor reviewen algehele operatie, dit om er zeker van te zijn dat de SOA 
doelstellingen daadwerkelijk worden gehaald. Focus van review zou moeten liggen op 
kernprocessen, waaronder; Enterprise/Strategic Governance, SOA Operating Model 
Governance, SOA and Services Life cycle Goverance.  
2.10 SOA and Services 
Management and 
operations reviews 
Reviews met focus op infrastructuur, services management en run time operatie aspecten 
van SOA initiatieven. Te beschouwen als kritische feedback mechanismes voor service 
aanbieders en afnemers. Dit om te verzekeren dat  aan SLA’s wordt voldaan en dat de 
infrastructuur kan anticiperen op het gevraagde service gebruik. Mede nagaan of er 
processen voor voortbrenging en deployment aanwezig en van voldoende kwaliteit zijn. 
Beschouwen vanuit zowel de aanbieder als de afnemer. 
2.11 SOA strategy review Dit proces biedt de mogelijkheid om de SOA strategie te beoordelen en te verfijnen.  
   
3 SOA and Services Life cycle governance 
 Provider-side SDLC processen 
3.1 Service Candidate 
identification 
Proces voor het identificeren van services. Top-down, bottum-up of hybride? 
3.2 Service consumption 
Modeling 
Activiteit met als doel inzicht te krijgen op welke wijze afnemers de service willen gaan 
inzetten. De gebruikers context(s) zijn hierdoor helder, nog voordat wordt gestart met 
ontwerp en realisatie.  
3.3 Service Modeling and 
design 
Vertalen van service usecase of specificatie naar een technisch service ontwerp. Service 
interfaces, schema’s, semantiek, service operaties en service security worden 
gespecificeerd. 
3.4 Service realization 
(development, 
acquisition, exposure) 
Betreft het proces waar services worden gerealiseerd of betrokken. Onderkende  
scenario’s: 
- realisatie op basis van een schone lei 
- realisatie op basis aanwezige legacy 
- extern betrekken 
3.5 Service testing and 
documentation 
Service testen, als vervolg op service realisatie. Testen en kwaliteit kunnen we zien als 
belangrijk aspecten in het voortbrengingsproces.  
3.6 Service Operation 
readiness 
Laatste review  (van het operationele team) om zeker te stellen dat de services zijn 
gecertificeerd en getest voordat ze in productie worden genomen. 
3.7 Service Publishing 
and registration 
Proces om services, na test en documentatie op te nemen in het service register. Hierbij is 
het serviceregister de tool en niet het proces!  
3.8 Service Version 
Management 
Life cycle management van services, waarbij onderscheid gemaakt kan worden tussen het 
aanpassen van bestaande service en het realiseren van nieuwe services. Hier spelen 
onder andere de volgende vragen? 
- Zijn er regels over wanneer er een nieuwe service wordt gerealiseerd? 
- Wanneer is er sprake van een minor of major release?  
- Hoe verloopt de communicatie met bestaande en potentiële afnemers? 
3.9 Service deprecation 
and retirement (and 
update the service 
portfolio) 
Heeft betrekking op het vervangen van services die end of life zijn en vervangen moeten 
worden door nieuwere of functioneel rijkere services. Regressietesten spelen een rol om te 
verzekeren dat applicaties die gebruikmaken van deze services bij het overgaan correct 
blijven werken.  
3.10 Portfolio management 
(update service 
portfolio) 
Betreft continue processen voor het managen van het portfolio vanuit de perspectieven als 
capaciteit, prioriteren en funding. Levert input aan bouwteams en voegt nieuwe en 




Eindrapport afstudeeropdracht BPMIT 
 - 88 - 
 
 Consumer-side SDLC processen 
3.11 Service discovery Afnemers en potentiële afnemers moeten weten waar zij services kunnen vinden die 
potentieel kunnen voldoen aan de business behoefte.  
3.12 Negotiate Service 
contract with Service 
provider 
Afnemers moeten onderhandelen met de aanbieder om zeker te stellen dat een service 
contract en SLA aansluit bij de gebruikers business requirements. Waarbij gedacht kan 
worden aan: beschikbaarheid, responsetijd, security en prijs. 
3.13 Service consumption Managen van de relatie tussen service aanbieder en afnemer. Hieronder valt ook het 
monitoren van service performance en afstemming over doorbelasting en gewenst 
onderhoud van een service.   
3.13 Service composition 
and orchestration 
Services kunnen zelf weer opgenomen worden in portals, applicaties, bedrijfsprocessen of 
andere services. Services kunnen op deze wijze gecombineerd worden tot een business 
flow. De gebruikers context tijd tot bijbehorende eisen en vraat onderhandelding met de 
service aanbieder. 
3.14 Quality assurance and 
integration testing 
De gecomponeerde applicaties of processen dienen in zijn geheel te worden getest om 
vast te stellen of deze voldoen aan de verwachting. 
3.15 Service deployment Service deployment in vooral belangrijk als netwerkbandbreedte, wachttijd, performance 
en of onderlinge service afhankelijkheden een belangrijke rol spelen. Inzicht in hoe 
services worden aangeroepen en door wie is belangrijk. Dit pleit voor een robuust service 
deployment model. 
3.16 Service provisioning Proces voor het verlenen van toegang tot services die beschikbaar zijn voor gebruik. 
Gebruikerautorisatie, monitoren van service performance spelen hier onder andere een 
rol.  
3.17 Service operations and 
management (Tie back 
to SOA Operating 
Model Governance 
Inrichten van service management en monitoring processen. Dit om er zeker van te zijn 
dat service aanbieders voldoen aan de service contracten.  
3.18 Process and service 
portfolio management 
Portfolio management activiteiten met betrekking tot service gebruik. Nieuwe processen 
zullen leiden tot nieuwe proces portfolio’s. SOA en services voegen service portfolio 
management toe.  
   
4 Governance Enabling Technology 
 Design-time 
 Publishing/discovery 
 Run time 
 Repositories 
 Intermediaries 
 Policy engines 
 Distributed 
Enforcement points  
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Bijlage V – Impact SOA op BiSL, ASL en ITIL processen 
In deze bijlage wordt achtereenvolgengs ingegaan om de mogelijke impact die SOA heeft op de 
beheervormen: functioneel, applicatie- en technisch beheer. 
 
Functioneel beheer (BiSL) 
BiSL staat voor Business Information Services Library en is een framework waarin de processen 
voor functioneel beheer en informatiemanagement worden beschreven. Binnen dit onderzoek 
wordt het gehele domein aangeduid met functioneel beheer. 
Functioneel beheer maakt onderdeel uit van de gebruikersorganisatie en niet zoals applicatie- en 
technisch beheer van de ICT-organisatie. Functioneel beheer is namens de organisatie 
verantwoordelijk voor het in stand houden en aansturen van de informatievoorziening van een 
organisatie. Binnen functioneel beheer wordt de behoefte aan informatie (vanuit bedrijfsprocessen) 
vertaald naar de ondersteuning door de geautomatiseerde en niet geautomatiseerde 
informatievoorziening. 
 
BiSL onderscheid processen op zowel 
het strategische, tactische en 
operationele niveau. Het model is 
weergegeven in  









Figuur 26 BiSL model 
 
Automatisering informatievoorziening 
Waar applicatiebeheer zich richt op het geautomatiseerde deel van de informatievoorziening valt 
het niet geautomatiseerde deel van de informatievoorziening (spreadsheets, formulieren, etc.) 
binnen de scope van functioneel beheer. Het is een misvatting om te denken dat de overgang naar 
een SOA resulteert in volledig geautomatiseerde bedrijfsprocessen. 
 
STRATEGISCH NIVEAU 
Op dit niveau onderkent BiSL het volgende drietal procesgroepen: opstellen IV-
organisatiestrategie, opstellen informatiestrategie en informatiecoördinatie. 
 
Opstellen informatiestrategie 
Opstellen informatiestrategie heeft betrekking op het vormgeven en het opstellen van beleid ten 
aanzien van de toekomstige informatievoorziening. Hier wordt de richting aangegeven waar de 
informatievoorziening heen moet. Dit wordt informatiemanagement genoemd. 
Processen zijn gericht op het bepalen van ontwikkelingen binnen de organisatie en 
bedrijfsprocessen. Dit zodat over een langere termijn de bedrijfsprocessen op een efficiënte, 
afgestemde en evenwichtige wijze kunnen worden ondersteund door de informatievoorziening. 
Bij informatie portfolio management spelen drie onderwerpen een rol: 
 De structuur van de informatievoorziening; 
 De portfolio (de verandering in het geheel van de informatievoorziening); 
 De gebruikte middelen in de informatievoorziening. 
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Opstellen IV-organisatiestrategie 
De organisatie van de informatievoorziening wordt niet uitgevoerd door één afdeling of op één 
plaats. Hierbij zullen verschillende organisatieonderdelen betrokken zijn. Binnen deze procesgroep 
bevinden zich de volgende processen: 
 Leveranciersmanagement; 
 Relatiemanagement gebruikersorganisatie; 
 Strategie inrichting IV-functie; 
 Ketenpartnersmanagement. 
 
Leveranciersmanagement heeft als doel te bepalen welke partijen (leveranciers) het meest 
geschikt zijn om de voor de informatievoorziening benodigde kennis en middelen te leveren. 
Tevens te bepalen welke rol en verantwoordelijkheden deze ICT-leveranciers moeten hebben.  
Met betrekking tot een SOA kunnen we ons afvragen welke specifieke eisen we moeten stellen 
aan service leveranciers. 
Een ander proces waar SOA mogelijk invloed op heeft is strategie inrichting IV-functie. Dit proces 
gaat in op het definiëren van de gewenste inrichting van de IV-functie: organisatievormen, 
verantwoordelijkheden, uitvoering en samenwerking tussen de verschillende betrokken 
organisatieonderdelen. SOA introduceert in elk geval services waarvan de verantwoordelijkheid 
ergens moet worden belegd.  
 
Informatiecoördinatie 
Heeft betrekking op de integrale afstemming tussen inhoud en inrichting. Het proces bewaakt en 
begeleid de samenhang tussen de verschillenende plannen, waaronder; portfolio plannen, plannen 




De sturende processen vormen de schakel tussen de strategische en operationele processen en 






Plannen, bewaken en bijsturen van de activiteiten van de organisatie die te 
maken hebben met het verzorgen van de informatievoorziening, zodat de 
informatievoorziening op tijd gerealiseerd wordt met een optimale inzet van 
capaciteit. De invloed van SOA hierop is naar verwachting beperkt. 
Behoefte 
management 
Zorgdragen dat de bedrijfsprocessen van een organisatie worden ondersteund 
of ingevuld door een goede informatievoorziening en functioneel-
beheerorganisatie. Leidt tot (jaar)plannen, waarbij de bedrijfsproces behoefte 
aan ondersteuning vanuit de informatievoorziening het uitgangspunt is. De 
invloed van SOA hierop is naar verwachting beperkt. 
Financieel 
management 
Is verantwoordelijk voor de kosten/baten kant van de informatievoorziening en 
de geautomatiseerde ICT-ondersteuning. Drie aspecten spelen hierbij een rol: 
 de business case van de informatie voorziening (vanuit bedrijfs- en ICT 
aanbieder perspectief ); 
 Marktconformiteit van de ICT-dienstverlening; 
 Financieringsmodel. 
SOA zal leiden tot een complexer financieringsmodel. Kosten en baten dienen 




Contractmanagement heeft betrekking op het maken van (adequate en goede) 
afspraken over de geautomatiseerde informatievoorziening en de 
dienstverlening van de ICT-leveranciers en tevens het bewaken en verbeteren 
van deze afspraken. Resulteert onder ander in SLA’s, DAP’s en OLA’s. Bij de 
nalevering spelen SLR’s18 een rol. Belangrijke kaders worden meegegeven 
vanuit leveranciersmanagement (op strategisch niveau).  
                                                     
18 Service level rapportage (SLR) geeft een overzicht van de gevraagde en daadwerkelijk 
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SOA zal invloed hebben op contractmanagement, naar verwachting niet 
inhoudelijk op het proces zelf maar wel op de frequentie waarin dit proces zal 
worden uitgevoerd. Tussen service aanbieders en afnemers zullen contracten 
opgesteld moeten over de te leveren dienstverlening, terwijl naleving van de 
afgesproken dienstverlening getoetst moet worden (middels SLR’s). 
 
OPERATIONEEL NIVEAU 
Op het operationele niveau onderscheid BiSL het volgende viertal procesgroepen: gebruiksbeheer, 
functionaliteitenbeheer, wijzigingenbeheer en transitie. 
 
Gebruiksbeheer 
Binnen gebruiksbeheer procescluster zijn een drietal processen opgenomen: 





Proces richt zich op het ondersteunen, faciliteren en bijsturen van gebruikers bij 
het gebruik van de informatievoorziening. Communicatie met de eindgebruiker 
en het afhandelen van meldingen maakt hier een belangrijk onderdeel van uit.  
Invloed van SOA hierop is naar verwachting beperkt. Mogelijk wordt het 
doorrouteren van incidenten naar oplosgroepen lastiger. Dit omdat de werking 
van een SOA-applicaties afhankelijk kan zijn van de werking van vele, deels 




Is een proces dat zich richt op de correcte inhoud van de informatievoorziening, 
de gegevens en de verwerkingen. Functioneel beheer is verantwoordelijk dat de 
gegevens (inclusief de gegevensdefinities) die binnen de systemen in de 
organisatie worden gebruikt, correct en actueel zijn.  
Om te komen tot herbruikbare services is een eenduidige set van 
gegevensdefinities belangrijk. Wanneer services eigen definities definiëren zal 
snel het overzicht verloren gaan en is het onduidelijk hoe een service 
aangeroepen moet worden en welke informatie een service oplevert. Gebrek 
aan overeenstemming zal naar verwachting een negatief effect hebben op het 
aan elkaar rijgen van services, door SOA-applicaties.  
Operationele 
ICT-aansturing 
Proces richt zich op de aansturing van de ICT-dienstverlener op het 
operationele niveau. Onderwerpen waarop operationele ICT-aansturing op 
plaatsvindt zijn: 
 De producten, die internen of externen leveren; 
 De opdrachten, die naar interne of externe leveranciers gaan; 
 De diensten, die met de leveranciers zijn afgesproken. 
Bij SOA vindt afstemming tussen business en ICT plaats op het niveau van 
services in plaats van applicaties. Omdat services qua functionaliteit kleiner zijn 




De tweede procesgroep op operationeel niveau is functionaliteitenbeheer. Deze groep draagt zorg 
voor het uitwerken en veranderen van de gewenste wijzigingen in de informatievoorziening. Deze 
procesgroep is primair verantwoordelijk voor de aansluiting van de informatievoorziening op het 
bedrijfsproces. De belangrijkste processen zijn: specificeren, vormgeven niet-geautomatiseerde 
informatievoorziening, toetsen en testen en voorbereiden transitie. 
SOA zal invloed hebben op het specificatieproces. Hier wordt de gewenste verandering 
(afkomstig uit wijzigingenbeheer) vertaald naar een ICT oplossing. Service identificatie en 
specificatie van service interfaces zal logischerwijs binnen dit proces plaatsvinden. Uit het 
onderzoek van Haines, zoals aangehaald in paragraaf 5.4 blijkt dat SOA tevens invloed heeft op 
het toetsen en testen. 
 
Wijzigingenbeheer en transitie 
Wijzigingenbeheer houdt zich bezig et het bepalen welke wijzigingen aan de informatievoorziening 
nader uitgewerkt en uitgevoerd moeten worden, op basis van; inventarisatie, evaluatie en 
prioriteren. Transitie heeft betrekking op het doorvoeren van de gewenste en uitgewerkte 
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naar verwachting beperkt zijn. 
 
Applicatiebeheer (ASL) 
ASL staat voor Application Services Library en is een beheermethode die de taken voor 
applicatiebeheer beschrijft. De term service wordt binnen ASL veelvuldig gebruikt maar heeft een 
andere betekenis als binnen de SOA context. Diensten als incident en wijzigingsmanagement 
worden binnen ASL services genoemd. 
 
Het ASL model, zoals weergegeven in  
Figuur 27, bestaat uit een zestal procesgroepen. De procesgroepen zijn opgedeeld in drie lagen 
die overeenkomen met de organisatie niveaus uit het AIM. In de volgende subparagrafen wordt 
ingegaan op de procesgroepen en de mogelijke invloed van SOA hierop. 
 
 
Figuur 27 ASL model 
 
STRATEGISCH NIVEAU 
Op strategisch niveau onderscheid ASL een tweetal procesgroepen; application cycle management 
(ACM) en organization cycle management (OCM). ACM richt zich op de toekomst van de 
informatievoorziening en applicaties, OCM op de toekomst van de applicatie-beheerorganisatie. 
Gedachte achter deze opdeling is dat de gebruikersorganisatie kan overstappen naar andere 
(applicatie)leveranciers, ook indien de applicatie-beheerorganisatie intern blijft werken. 
 
ACM 
ACM richt zich op de toekomst van de informatievoorziening, de life cycle van afzonderlijke 
applicaties maar ook op het geheel van de applicaties. Een overzicht van de processen die hier 
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Nieuwe technologische ontwikkelingen worden hier gevolgd en getoetst.  
Proces kan gebruikt worden om technologiestrategie voor SOA op te 
stellen. Hierin worden toepasbaarheid, voordelen en risico’s benoemd, maar 
onder andere ook richtlijnen waar SOA in te zetten en hoe om te gaan met 
sourcing. Tot slot bevat de strategie het groeipad hoe SOA binnen de 




Heeft betrekking op de informatievoorziening en gegevensuitwisseling tussen 
organisaties. SOA biedt de mogelijkheid om gegevensuitwisseling tussen 
organisaties te vereenvoudigen, maar zal naar verwachting weinig invloed 




Hier wordt op proactieve wijze in kaart gebracht in hoeverre ontwikkelingen in 
de gebruikersorganisatie impact hebben op het applicatieportfolio. Inzicht in de 
aanstaande veranderingen is onder andere relevant voor het opstellen van een 
SOA roadmap. Inzetten van SOA in een bedrijfsproces waar de komende jaren 
geen of zeer beperkte veranderingen doorgevoerd moeten worden biedt maar 
weinig meerwaarde. Relevantie van het proces zal bij het overgaan naar SOA 
naar verwachting niet sterk wijzigen. 
ICT portfolio 
management 
Dit proces is gericht op de strategiebepaling van zowel afzonderlijke applicaties 
als het ICT portfolio met het geheel aan applicaties. ASL richt zich primair op 
het managen van het applicatie portfolie en onderkend een nauwe relatie met 
functioneel en technisch beheer voor het gehele ICT portfolio.  
SOA introduceert service(component) portfolio’s. Bij SOA neemt het aantal 
te beheren objecten en onderlinge afhankelijkheid toe en hiermee de 




Application life cycle management (ALCM) bevat de sturende processen rond 
het creëren, de operatie, het onderhoud en het uitfaseren van software. Het 
ASL framework doet geen voorschrijvende keuze hoe hieraan inhoudelijk 
invulling moet worden gegeven. 
De overgang naar een SOA zal leiden tot de introductie van een service 
life cycle. Hierbij komt dat een goed gekozen services portfolio hergebruik van 
services mogelijk maakt. Dit leidt tot de tweede cirkel zoals weergegeven in de 
onderstaande figuur. SOA vraagt naar verwachting dan ook aanpassingen op 




Deze groep van processen richt zich op het beleid met betrekking tot de toekomstige 
dienstverlening en de inrichting van de applicatiebeheer organisatie. De vijf onderkende processen 
zijn: bepaling van de markt, de bepaling van de wijze waarop de relatie met de 
gebruikersorganisatie kan worden vormgegeven, de bepaling van de vaardigheden welke men nu 
en in de toekomst nodig heeft, de bepaling van de in de toekomst nodige technologie en 
vormgeving gewenste dienstverlening (Service delivery definition). SOA zal naar verwachting 
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TACTISCH NIVEAU 
Op tactisch niveau onderscheid ASL een viertal procesgroepen; planning en control, kosten 





Planning en control houdt zich bezig met het realiseren van de aspecten van 
planning en sturing van middelen (tijd, geld, menscapaciteit). Dit blijft bij SOA 
ongewijzigd van belang.  
kosten 
management 
Processen rond het beheersen en doorbelasten van de kosten van de IT-
dienstverlening. Doelstelling is er voor te zorgen dat de kosten van applicaties 
en applicatiebeheer inzichtelijk en kosteneffectief is.  
Door hergebruik van services kan SOA een positieve bijdrage leveren qua 
kosteneffectiviteit. Het geven van inzicht hierin is mogelijk lastig wanneer er 
sprake is van een groot aantal services. 
Kwaliteits-
management 
Kwaliteitsmanagement omvat de processen rondom de beheersing van de 
kwaliteit van het applicatiebeheer. Evalueren/terugkijken, controleren, 
vooruitzien en bijstellen zijn hierbij belangrijke aspecten. Dit blijft bij SOA 
ongewijzigd van belang. 
Service level 
management 
SLM omvat de activiteiten die nodig zijn om het door de klant gewenste 
dienstverleningsniveau vast te stellen en te bewaken. Waarbij het geheel aan 
service levels een afspiegeling vormt van het door de klant gewenste niveau 
van de dienstverlening en die wordt geformaliseerd in een SLA. 
SOA zal impact hebben op SLM wanneer op het niveau van services 
SLA’s opgesteld gaan worden. De frequentie zal niet alleen toenemen, maar 
doordat services gebruik kunnen maken van andere services kan dit ook leiden 
tot een hogere complexiteit. 
 
OPERATIONEEL NIVEAU 
Op operationeel niveau onderscheidt ASL een drietal procesgroepen: onderhoud en vernieuwing, 
beheer en verbindende processen. 
 
Onderhoud en vernieuwing 
Binnen de procesgroep ‘Onderhoud en vernieuwing’ vindt de daadwerkelijke doorontwikkeling van 
de applicaties plaats. Hierbij wordt onderscheid gemaakt tussen; impactanalyse, ontwerp, 
realisatie, testen en Implementatie. De volgordelijkheid waarin deze fasen worden uitgevoerd is 




Figuur 28 Doorontwikkeling van systemen 
 
Op basis van het in paragraaf 2.2.1. aangehaalde onderzoek van Haines et al. (Haines & 
Rothenberger, 2010) lijkt het logisch verschillende voortbrengingsprocessen voor services en SOA-
applicaties te implementeren. Dit omdat services en SOA-applicatie verschillende requirements 
stellen aan het proces. Op basis van de onderzoeksresultaten kunnen we verder verwachten dat 
de overgang naar SOA de meeste impact heeft op de ontwerp, realisatie en test fasen. 
 
Beheer 
Doelstelling van deze procesgroep is voor te zorgen dat de applicaties in exploitatie/gebruik 
optimaal worden ingezet ter ondersteuning van het bedrijfsproces met een minimum aan middelen 
en verstoringen in de operatie. Een overzicht van de processen die hier een rol spelen, inclusief 
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Verzorgt de primaire afhandeling van vragen, wensen en verstoringen, inclusief 
de communicatie van en naar functioneel beheer.  
Een omvangrijk aantal (deels extern betrokken) services kan een negatief 
effect hebben op het analyseren en traceren van verstoringen. Mogelijk zet een 
organisatie tooling in om verstoringen sneller op te kunnen sporen.  
Configuratie-
beheer 
Registratie en bijhouden van informatie over het gebruik van de versies van 
objecten. De administratie hiervan vindt plaats in een CMDB. 
Complexiteit en belang van dit proces zullen toenemen bij SOA. SOA 
introduceert services en SOA-applicaties waardoor het aantal in het CMDB vast 
te leggen objecten toe zal nemen. Omdat SOA-applicaties en services weer 
gebruik kunnen maken van andere services neemt de onderlinge samenhang 
toe. Ook is het goed mogelijk dat op een bepaald moment meerdere versies 
van services in gebruik zijn. Dit omdat verschillende SOA-applicaties, die 
gebruikmaken van deze service op verschillende momenten overgaan naar een 
hogere versie van de service.   
Beschikbaar-
heidsbeheer 
Processen die de beschikbaarheid van diensten, applicaties, services 
verzorgen, bewaken en waarborgen. Doelstellingen bestaan onder andere uit: 
verzekeren dat applicaties ontworpen zijn om te voldoen aan het niveau van 
beschikbaarheid die gevraagd wordt uit de organisatie, beschikbaar stellen van 
rapportages waaruit blijkt dat de gemeten beschikbaarheid en betrouwbaarheid 
voldoen aan de afgesproken niveaus en een beschikbaarheidplan dat beschrijft 
op welke wijze ook in de toekomst voldaan kan worden aan de 
betrouwbaarheid- en beschikbaarheideisen. Beschikbaarheid van services is 
een zorgpunt van SOA. Wanneer een SOA-applicatie afhankelijk is van vijf 
services, die elk een beschikbaarheid hebben van 99% dan is de 
beschikbaarheid van de betreffende SOA-applicatie nog maar maximaal 95%. 
Capaciteits-
beheer 
Capaciteitsbeheer heeft betrekking op het optimaal inzetten van middelen. 
Begint met een capaciteitsplanning om te bepalen wat de vraag is vanuit de 
omgeving. Wanneer de eisen duidelijk zijn kunnen deze in samenwerking met 
functioneel en technisch beheer vertaald worden naar maatregelen. 
Bij services speelt capaciteitsbeheer een rol. Hoewel het voor een afnemer 
van een service niet relevant is op welke wijze een service is geïmplementeerd 
zijn stelt deze over het algemeen wel eisen aan beschikbaarheid en 
betrouwbaarheid. Aan de kant van de service aanbieder is 




Continuïteit is de mate waarin de ICT-voorziening op langere termijn ongestoord 
of met een aanvaard risico kan blijven functioneren. Hier worden bedreigingen 




Verbindende processen zorgen voor de synchronisatie en afstemming tussen de procesgroepen 
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Wijzigingsbeheer geeft een mechanisme om de gewenste 
applicatieveranderingen te inventariseren, prioriteren, initiëren, evalueren bij te 
sturen. Gewenste wijzigingen worden verzameld, geclusterd en ingepland in 
release of projecten. Proces wordt uitgevoerd in overleg met functioneel beheer 
en gevalideerd door een impactanalyse. 
Wijzigingsbeheer is ook bij SOA relevant. Wel zal de afstemming tussen 





Heeft als doelstelling het ter beschikking stellen van de juiste applicatieobjecten 
en informatie hierover aan de juiste processen op het juiste tijdstip. Hieronder 
valt het vastleggen van gewijzigde applicatieobjecten en de overheveling naar 
de productieomgeving.  
SOA voegt services en SOA-applicaties toe, waardoor het aantal 
applicatieobjecten zal toenemen.  
 
Technisch beheer (ITIL) 
De ITIL methode beschrijft de processen die in een exploitatieorganisatie zouden moeten 
voorkomen. De methode onderkent processen op het strategische, tactische en operationele 
niveau. In de praktijk komen we twee versie van ITIL tegen. Versie 3 van ITIL kent meer dan dertig 
processen, waar ITIL versie 2 voor service deliverly en service support een vijftiental processen 
kende. ITIL versie 3 onderscheid zich verder doordat hier niet meer het proces, maar het product 
en de dienst centraal staan. Processen worden hierbij ingericht vanuit de levenscyclus van 
producten en diensten. ITIL 3 is daarom een methode, die meer dan ITIL versie 2 uitgaat van de 
positie van een klant (Thiadens, 2008). De vijf fasen uit de ITIL levenscyclus van ITIL versie 3 en 
de hierbij behorende subprocessen zijn weergegeven in Figuur 29. Waarbij de processen die nog 
niet beschreven waren in ITIL versie 2 vet en cursief zijn weergegeven. 
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Strategiebepaling 
Dit is een continu proces waar de exploitatie organisatie bepaald welke diensten zij moet leveren 
aan de klant. SOA heeft hier naar verwachting geen invloed op. 
 
Product/dienstontwerp 
Deze fase richt zich op het ontwerpen van nieuwe of gewijzigde diensten voor introductie in de 
productieomgeving. SLM heeft als doel er voor te zorgen dat het afgesproken niveau van de IT-
dienstverlening wordt bereikt. Dit omvat het plannen, coördineren, verstrekken, overeenkomen, 
monitoren en rapporteren van SLA’s. SOA zal, door de introductie van een groot aantal services, 
naar verwachting leiden tot een extra belasting van het SLM proces. De service catalogus bevat 
een overzicht van alle door de exploitatie geleverde services/diensten en bestaat uit een tweetal 
delen; business-servicecatalogus en technische service catalogus. De business-servicecatalogus 
bevat alle details van de services die worden geleverd aan de klant en de relaties met 
verschillende afdelingen en processen die afhankelijk zijn van deze service. De technische 
servicecatalogus bevat daarnaast ook de ondersteunende en gedeelde services, componenten en 
configuratie items. Dit is het niet zichtbare gedeelte voor de klant. Gebruik van een service 
catalogus lijkt waardevol voor een organisatie om zo grip te houden op hun SOA. Ook 
capaciteitsmanagement, beschikbaarheidmanagement, leveranciersmanagement, continuïteit- en 
beveiligingsmanagemement zijn bij SOA relevante aspecten. 
 
Product/dienstimplementatie 
Doel van product/dienstimplementatie is het leveren van de diensten die de business nodig heeft in 
de operatie. Service/dienst asset en configuratie management (SACM) ondersteunt de business 
doordat het een actueel beeld geeft van alle assets van de organisatie en hun onderlinge relaties. 
Bij een omvangrijke en complexe IT dient gebruik gemaakt te worden van een CMDB. De 
overgang naar SOA zal resulteren in een groot aantal nieuwe assets in de vorm van services. Het 
vastleggen van deze services in het CMDB, inclusief de relaties met andere assets (services, 
applicaties, portals, etc.) is belangrijk om het overzicht te behouden. 
 
Product/dienst in productie 
Het doel van deze fase is het coördineren en uitvoeren van activiteiten en processen die nodig zijn 
om services tegen een bepaald afgesproken niveau te leveren en te beheren voor de klanten. De 
verantwoordelijk voor het beheer van de technologie die nodig is om diensten te leveren en te 
ondersteunen valt ook onder deze fase. Een groot aantal processen speelt hier een rol, waaronder 
IT-productie. IT-productie voert de dagelijkse operationele activiteiten uit die nodig zijn om de IT-
infrastructuur te beheren. Het opstellen van een continuïteitsplanning en back-upstrategie zijn hier 
voorbeelden van. 
In het kader van SOA noemen we hier nog de processen eventmanagement, 
accessmanagement, monitoren en beheersen. Events zijn gebeurtenissen die gevolgen hebben 
voor het beheren van de IT-infrastructuur of het leveren van de IT-service. Bewakingstools kunnen 
events registreren, waar monitoring en beheerssystemen afwijkingen ten opzichte van de normale 
of verwachtte uitvoering kunnen opsporen. Doordat SOA leidt tot een complexere infrastructuur 
neemt de behoefte aan geautomatiseerde event registratie en een goed ingerichte beheerscyclus 
(monitoren, rapporteren en actie ondernemen) toe. 
Access management is een proces waarbij geautoriseerde gebruikers toegang krijgen om 
gebruik te maken van een product/dienst, terwijl de toegang voor niet-geautoriseerde gebruikers 
wordt beperkt. Het is de vraag in hoeverre organisaties de toegang tot services beperken. 
 
Continu verbeteren 
De vijfde en tevens laatste levenscyclusfase is het continue verbeteren van de IT-dienstverlening. 
De dienstverlening komt tot stand door verschillende activiteiten. De kwaliteit van deze activiteiten 
en het proces dat deze activiteiten aan elkaar verbindt bepaalt de kwaliteit van de uiteindelijke 
dienst. Verbeteren van deze dienstverlening is bij ITIL gebaseerd op plan-do-check-act-cyclus van 
Deming. Continu verbeteren blijft ook bij SOA relevant. 
 
